اطلق العنان لامكانات منظتمك 


من التعقيد الى البساطة 


Simon Collinson & Melvin Jay 


أطلق العنان لإمكانات منظمتك 


من التعقيد إلى البساطة 


حقوق الطبعة الإنجليزيت 


English Edition Copyrights 
palgrave 


mMacCcmil 


First published 2012 by PALGRAVE MACMILLAN 
Palgrave Macmillan in the UK is an imprint of Macmillan Publishers Limited, 
registered in England, company number 785998, of Houndmills, Basingstokê, 


حقوق الطبعہ العربي. 

عنوان الكتاب: أطلق العنان لإمكائيات 
منظلمتك.. من التعقيذ إلى البساطة 

Simon Collinson & Melvin Jay :فıأlü‎ 

ترجمى: شيماء السعدني 

الطبعة الأولى 

سنة النشر: 2016 

الناشر: المجموعة العربية للتدريب والنشر 


8 شارع أحمد فخري-مدينة نصر- 
تليفون : 23490242 (00202) LA"‏ 
فاكس : 23490419 (00202) 


الموقع الإالكتروني www.arabg£01P.16†.86£‏ 


E-mail: info @arabgroup.net.eg 
E-mail: elarabgroup @yahoo.com 


حقوق النشر: 

جميع الحقوق محفوظة للمجموعة العربيت 
للتدريب والنشر ولا يجوزنشرأي جزء من هذا 
الكتاب أو اختزان مادته بطريقة الاسترجاع 
أو نقله على أي نحو أو بأي طريقة سواء 
ڪان ت إلڪترونية أو ميڪانيكية أو 
خلاف ذلك إلابموافقت‌الناشرعلى هذا 
کتابہ ا 


اال 


Hampshire RG21 6XS. 


Simon «Collinson 
عنوان الكتاب: أطلق العتان‎ 
اا حك من الق ن‎ 
Simon Collinson البساط / یف ا‎ 
ترجمہ: شیماء‎ . & Melvın Jay 
السعدني۔ ا اا‎ 
العرييت للتدريب والنشر.ء 2016 ۔ ط1‎ 
ص : 24×17 سم.‎ 9 
978-977-722-017-0 : الترقيم الدولي‎ 
1-الاإدارة‎ 

أ جاي ميلفين رمؤلف مشارك 


دیوي: 658 
رقم الإيداع : 2015/21860 


تنویه هام: 
إن مادة هذا اللكتاب والأفكار المطروحة به 
تعبر فقط عن رأي المؤلف- ولا تعبر بالضرورة 
عن رأي الناشرالذي لايتحمل أي مسئوليت 
قانونيتفيما يخص محتوى الكتاب أوعدم 
وفانه باحتياجات القارئ اواي نتائج مترتبة 
على قراءة أو استخدام هذا الكتاب. 


”تمت ترجمت هذا الكتاب بمساعدة 


صندوق منحہ معرض الشارقہ ألدولي للكتاب 


للترجمة والحقوق " 


أطلق العنان لإمكانات منظمتك ! 
من التعقيد 


إلى البساطة 


Simon Collinson & Melvin Jay 


ترجمة 
شيماء السعدنى 
الناشر 


المجموعة العربية للتدريب والنشر 


(Ad" 


2016 


فة 
شکر وتقدیر 

الفصل الأول: أسباب التعقيد ونتائجه 

الفصل الثاني: تشخيص التعقيدات وتطوير الاستراتيجيات البسيطة 
الفصل الثالث: كيف مكنك تبسيط : تعقيدات الأفراد 

الفصل الرابع: كيفية تبسيط: المنظمات 

الفصل الخامس: كيف هكنك تبسيط: الاستراتيجية 

الفصل السادس: كيف تبسط: العمليات 

الفصل السابع: كيفية تبسيط كل من: اممنتجات والخدمات 
الفصل الثامن: كيف تبسُط الأمور اليومية 

ملحق 1: التعقيد المكلف في القطاع الصيدلي 

ملحق 2: مستوى التعقيد المكلف ف القطاع المصرفي 

ملحق 3: مستوى التعقيد الكلف في قطاع التأمين 

مراجع ومصادر أخرى 


177 


219 


255 


287 


313 


331 


345 


357 


359 


مقدمة 

التعقيد هو أحد أكبر العوائق التي تحول دون النجاح في المنظمات الكبيرة» ولكن على 
الرغم من هذه الحقيقة» فلا يوجد سوى القليل من الأبحاث الأكادهية حول أسباب هذه 
ا مشكلة اممتفاقمة ونتائجها. وبا مشثل» فلا يوجد سوى القليل للغاية من الكتب أو الأبحاث 
العلمية التي تقدم نصائح عملية حول كيفية مواجهة القادة والمديرين في الممنظمات الكبيرة 
لهذه اممشكلة. 

يجمع هذا الكتاب بين رؤى أبحاثنا الأكادهية وخبرتنا العملية وبين أمثلة ذات صلة 
حول التعقيد في العمل من منظمات حول العام. فهو يعكس اهتمامنا الشخصي الممتبادل 
بشأن قضية التعقيد الهائلة - وطموحنا المهني لتقديم المساعدة في تطوير إدارة الأعمال. (كما 
أن تحرير هذا الكتاب أوضح لنا أن الأشخاص الأكادهيين ليس لديهم احتكار للنظرية وأن 
الأشخاص التنفيذيين ذوي الخبرة ليس لديهم احتكار للممارسة.) 

نأمل أننا سوف نتفق على أن هذا الكتاب يقدم إضافة إلى مجموع التفكير حول تحدي 
التعقيد. كما نأمل أيصًا أن تجد خطوات عملية ليس فقط لتجعل منظمتك أكثر ربخًاء بل 
أيضّا لجعلها مكادًا أفضل للعمل. 

شکر وتقدیر 
ساهم العديد من الأشخاص في هذا الكتاب» ولكننا نرغب في توجيه الشكر على وجه التحديد 
لزملائنا في العمل وأصدقائناء أليستير» أشلي» ديفيد كيفين» جيس وبيتر على مساهماتهم 
ودعمهم الذي لا يقدر بثمن. أوجه شكرَ خاصًا لأنالينا على أعمال التصميم المبهرة التي 
قدمتها. 
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لقد أصبح التعقيد أحد أكبر العوائق نحو النجاح ف الممنظمات العاممية الكبرى. وسواء 
أتعلم ذلك باعتباره حقيقةء آم نك تشعر بذلك فحسب» فإن التعقيد يقلل من أرباحك 
ويبطؤك ويسبب الأذى مموظفيك ولدوافعهم داخل منظمتك. 

إن التحديات مثل الاضطراب الاقتصادي وتغيرات الفهم في احتياجات العميل والتكيف مع 
الاقتصادات الناشئة وتقديم منتجات أو خدمات جديدة مبتكرة بنجاح والتعامل مع التغير 
المنتظم وإيجاد موهبة والحفاظ عليها لهي قضايا كبيرة كافة تشغل أذهان قادة الشركات. 
ومن خلال دمج تلك الأمور مع بيئة تنافسية معقدةء فأي من الشركات تحتاج إلى الاستجابة 
المستمرة من أجل تحقيق النجاح. 

وعلى الرغم من ذلك فإن المديرين والقادة في الوقت الحالي يزدادون انشغالاً با لمعركة 
الداخلية ضد التعقيد الهائل للإدارة الفعالة ممنظماتهم على أساس يومي. بعبارة أخرى» فإن 
التعقيد الداخلي في الوقت الحالي يعد أحد التحديات الضخمة التي تمنع المنظمات من 
الوصول إلى الإمكانات المادية والبشرية الحقيقية. 

وفي ظل معرفة حجم مشكلة التعقيد ومداهاء فإنه من اممدهش أن نجد القليل من 
الأبحاث الأكادهية الجيدة ممساعدتنا على فهم تلك المشكلة - ومن المدهش أيصًا إيجاد 
القليل من النصائح العملية حول ما ينبغي القيام به حيال تلك المشكلة. 

لذاء فإن هدفنا البسيط يتمثل في دمج الأبحاث الأكادهية القوية مع بعض من الخبرات 
العملية والأدوات الفريدة التي سوف تساعدنا في فهم التقعيد - ولكنء الأهم من ذلك هو 
أننا نرغب في أن تعلمك أن باستطاعتك التعرف على أنواع التعقيد التي تواجهك وتكلف 
شركتك الكثير من الأموال وإزالتها. 

يعلم الجميع شركة نوكيا - حيث إنها تعد مثالاً جيدًا لنبدأً به. ليس هناك شك في 
أن هذه الشركة التي كانت عظيمة في يوم ما قد أضاعت الفرصة عندما تحولت أسواق 
المستهلكين إلى الهواتف الذكية. ولكنء» م تكن تلك نتيجة اختيار استراتيجي غير موفق 
فحسب؛ بل كانت هناك علامات على أن الشركة قد فقدت طريقها بالفعل قبل اتخاذها 
هذا امنعطف الخاطئ. فقد شرعت في سلسلة من عمليات الاستحواذ حيث كانت تبني محفظة 


منتجات متنوعة على نحو متزايد من خلال استثماراتها في مجال البرمجيات وامحتوى والخدمات» 
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التي كانت جميعها تعمل على إضافة ال مزيد من التعقيد» ولكن من دون قيمة. وفي الآونة 
الأخيرةء أدت القيادة الجديدة وإعادة الهيكلة التنظيمية إلى تفاقم المشكلة بدلاً من حلها. 
لذا أصبحت نوكيا آکثر تعقيدًا على نحو متزايد وأقل ربخًا. 

بينما كانت شركة نوكيا "النجم الساقط " المفضل بالنسبة للإعلام التجاري» فإن تجربتها 
مع التعقيد الساحق معروفة لدى شركات عبر كافة قطاعات الصناعة. 

نحن نعلم أن البيئة التنافسية أصبحت أكثر تعقيدًا واضطرابًاء كما أنها غير متوقعة. 
فيما لا يتمتع المديرون الكبار سوى بالقليل من التحكم في الاتجاهات الأساسية أو أنه ليس 
لديهم القدرة في التحكم في الاتجاهات الأساسية على الإطلاق» بد١َا‏ من العوممة إلى الأسواق 
ا مجزأة على نحو متزايد إلى التغير التكنولوجي. إن أكثر أنواع التعقيد تدميرآء على الرغم من 
ذلك» يآتي من الداخل. فهناك المزيد من المنتجات والخدمات» والمزيد من المبادرات 
الاستراتيجية والمزيد من الأقسام التخصصية واطمزيد من الطبقات الإدارية والمزيد من 
العمليات والإجراءات والتقارير والاجتماعات ورسائل البريد الإلكتروني - إلى أن يغرق 
الأشخاص في ذلك كله. فالأشخاص في شركاتهم يعانون من التعقيد المكلف - ولكنهم أيصّا 
(عادة من دون معرفة ذلك) هم السبب الرئيسي لذلك التعقيد المكلف. وهنا يأتي مكان كل 
شخص في اممنظمة بإمكانه التصرف» وبحاجة للمساعدة على تبسيط الأمور - وهذا ما يدور 
کتابنا حوله. 
1- التعقيد والبساطة 

في مجال الأعمال التجاريةء بعد التعقيد مثابة حقيقة بالحياة. فالأشياء تميل لأن تبداً 
على نحو بسيط ولكن سريعًا ما تصبح أكثر تعقيدًاء لعدد من الأسباب. فعندما تطورت 
صناعة السيارات مع بداية التسعينات من القرن العشرين» على سبيل الممثال» كان باستطاعة 
مالكي السيارات الطموحين شراء نوع واحد من سیارات فورد» طراز ٠۲‏ في أي لون أرادوه 
طاما أنها سوداء - حسبما ذكر هينري فورد ذلك في تعليقه. ولكن مثل هذه البساطة مم تدم 
طويلاً. فعلى الفورء قدم ألفريد سلون» رئيس شركة جنرال موتورز ومديرها التنفيذي مجموعة 
متنوعة من نماذج السيارات وعلاماتها التجارية بأسعار مختلفة - ما في ذلك بويك وكاديلاك 
وشيفرولية وبونتياك - بالإضافة إلى هيكل تنفيذي أكثر تعقيدًاء ليحول السوق إلى ذلك 


الاتجاه. 
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بإمكانك القول أن ذلك كان تطورَا طبيعيًا لنمط العمل التجاري» حيث كان مدفوعًا 
بالفرص التكنولوجية واطممارسات الجديدة للإدارة والتنوع المتزايد في احتياجات العملاء. 
فالتعقيد الخارجي يدفع بدوره التعقيد الداخلي. 

سوف نعود لذلك سريعًا. ولا ينبغي علينا محاولة تعريف التعقيد والبساطة على نحو 
ما الذي نعنيه بلفظة التعقيد؟ 

على الرغم من أننا استخدمناها باعتبارها نقطة بدء فإن الأبحاث الأكادهية الحالية 
تعد ضعيفة على نحو واضح بشأن هذا الموضوع. وعلى الرغم من نطاق النظريات 
والدراسات الخاصة بالتعقيد. فإنه من الممدهش أن القليل من الأعمال التجارية والأُساتذة 
الأكادهيين في علم الإدارة قد استخدموا هذا ال منهج لفهم ما يؤثر على أداء الشركات. 

وبالنسبة لتعريفنا الحالي للتعقيدء فإننا نستوحي من دراسات حول "أنظمة تكيفية 
معقدة". وقد يبدو ذلك ضخكًا إلى حد ماء ولكنه يعد مفيدًا بالنسبة لنا - فيما يبدو المديرون 


الكبار الذين عملنا معهم حول مشروعات البساطة قد فهموا ذلك سريعًا. 
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التعقيد = عدد المكونات ف نظام + تنوع العلاقات بين تلك المكونات + مساحة التغيير 
لكل من المكونات والعلاقات. 

بعد هذا التعريف مفيدًاء حيث إنه من الممكن تطبيقه على معظم أنظمة الأعمال 
التجاريةء على أي مستوى: بدءًّا من شركات في سلسلة توريدات» أو قسام فنية في شركة أو 
آلات في خط إنتاج أو أشخاص في منظمة. في الواقع» بإمكانك النظر إلى أي نظام معقدء 
والتعرف على ما إذا كان ذلك التعقيد الشامل مدفوعًا من خلال عدد من المكونات» أو مدى 
التغير أو مزيج من تلك العوامل. مجرد أن تعرف نوع التعقيد الذي تتعامل معهء فإن الحل 
ممشكلة التعقيد يُصبح أكثر وضوحًا. 

من الواضح أن عدد المكونات أمرًّا مهكًا. وغالبًا ما تكون الأنظمة الكبيرة أكثر تعقيدًا - 
ولكن من امممكن أن يكونوا أكثر دقة. وللتمييز بين ما هو مُعقد وما هو دقيق» فإننا بحاجة 
لفهم العلاقات بين المكونات ومعدل تغير كل منها. فنظام الطائرة هو نظام دقيق» يحتوي 
على العديد من الأجزاء المترابطة وأنظمة التحكم التفاعلي. ولكن هناك مستوى عالٍ من 
التنبؤ فيما يتعلق بكيفية استجابة النظام بأكمله» سواء للتغيرات في الظروف الخارجية 
(الرياح أو الضغط أو الحرارة) أو الظروف الداخلية (البضائع أو الأشخاص أو عربات 
المشروبات الممتحركة) أو الضوابط (دفع المحرك. الجنيحات» المصاعد. وغيرها). هذا جيد - 
خاصة للأشخاص الذين يسافرون بالطائرات بانتظام. 

تتسم الأنظمة اممعقدة بالتنوع» والغموض وعدم التنبؤ بالنتائج النسبية للمدخلات أو 
التغيرات في الظروف. فالتفاعل الخاص بثلاثة أبعاد - عدد اممكونات واختلاف العلاقات وسرعة 
التغير في كل منهم - يعني آنه لا مكننا إخبار ما مُكن لنظام معقد القيام به. ويعني ذلك 
أيضًا أن التحكم فيه أصبح أكثر صعوبة. 

وباعتبار ذلك قاعدة عامة» فإنه كلما ازداد عدد الأشخاص في أي نظام كلما ازداد قدر 
تعقیده. 

من امحتمل أننا جميعًا نعلم الأسباب وراء ذلك. 


فنحن باعتبارنا أفراداء بعيدون عن "المكونات" ال منطقية والمستقرة التي مُكن التنبؤ بهاء 
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التي من شأنها أن تلائم عام الاقتصاد ال متوسط. وف المجملء في اطمنظمات» نحن نمثل مصدر 
التنوع والغموض وعدم التنبؤ بالنتائج. في الحقيقة» معظم المنظمات تثشبه مجموعة من 
أخطاء مبدأ "افعلها بنفسك" بدلاً من کونها تشبه هرما منظمًا. 

بالنسبة لكل منا على حدةء وبالنسبة للمجموعات التي ننتمي إليهاء فإن حاجتنا للتميز 
والريادة وبعض القدر من التحكم تدفع "التنوع ال محلي". فالتنظيم الذاتي بعد مثابة مؤشر 
تعريفي للحياة ذاتها. (ولكنه من الممكن أن يخلق حالة من الفوضى عندما تحاول إدارة عمل 
تجاري.) فعندما تضاعف ذلك التنوع المحاي ومن ثم تأخذ في الاعتبار النطاق الضخم من 
العلاقات اممترابطة والاعتمادات المتبادلة في المنظمات» فإنك تبدأً في رؤية الأسباب التي تجعل 
التواصل والتنسيق والتحكم آمورًا صعبة للغاية. إن تسخير قدرات كافة الأشخاص في أي عمل 
تجاري لتحقيق مجموعة واحدة من الأهداف هو التحدي الرئيسي للتعقيد. 

فبالنسبة لأي عمل تجاريء قد يكون التعقيد مرا مُحيا ومن امممكن أن يصبح تعجيزيًا. 
ماذا نعني بكلمة بساطة؟ 

من الصعب أيسًا تعريف البساطة» ولكن تقدم بعض الاقتباسات الشهيرة المكونات 


الأساسية المفيدة حيال تعريف بساطة الأعمال التجارية: 


"ينبغي آن يتم القيام بالآمور على نحو بسيط 
قدر مستطاع ولكن ليس أكثر بساطة.' 
ألرت آينشتاين 


"إن القدرة على التبسيط تعنى إلغاء 
امور خر بحیث تبرز كافة 
هانز هوفمان 
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في الأعمال التجاريةء بينما تصبح الأمور أكثر تعقيدًاء فإن منظمتك سوف يكون لديها 
ا مزيد والمزيد من المكونات» تنوع هائل من المكونات» والمزيد من الروابط ومستويات أعلى 
من التغيير. فبعض من تلك الأمور سوف تخلق قيمةء ولكن بعضها الآخر لن يفعل ذلك. 
والأسواً من ذلك هو أن الأنشطة التي لا تضيف قيمة سوف تتسبب في التشويش عليك 
وتشغل وقتك» فيما سوف تشتت طاقتك بعيدًا عن الأنشطة الأكثر أهمية التي تعد ضرورية 
لنجاحك. ومعنى آخرء فإنه بينما تصبح منظمتك أكثر تعقيدًاء فإنه سوف يكون من الأصعب 
رؤية امموقف ككل» حيث إنك سوف تضيع ضمن التفاصيل. 

تعريفنا للبساطة: البساطة في العمل التجاري تكون موجودة عندما يكون لديك العدد 
الصحيح للمكونات الضرورية والروابط لتحقيق نتيجة ناجحة. فلا أكثر من ذلك ولا أقل. 
التعقيد عكس ذلك. 

ونتيجة لهذاء فإن أحد الموضوعات الرئيسية في كتابنا - وتعويذة للشركات التي نعمل 
معها - هو أن: البساطة تضيف قيمة! 
التعقيد الخارجي والداخلي 

في هذا الكتاب» يقل اهتمامنا بالطائرات» بينما يزداد فيما يتعلق بالشركات التجارية. 
لذاء فإننا نتحدث عن التعقيد الخارجي والداخلي خاصة فيما يتعلق بالشركات. فالشركات 
تنجح» أو أنها تنجو ببساطة في بيثات تنافسية معقدة مليئة بالفرص والتهديدات التي ينبغخي 
عليهم الاستجابة إليها باستمرار. 

يعد الاقتصاد العامي مثابة بيئة معقدة متزايدة بحيث تجري فيها الأعمال التجارية. 
فالتنوع في احتياجات العميل وأجزاء السوق له بُعد واحد فقط. يواجه اممديرون التنفيذيون 
العديد من مصادر التعقيد: العوطة؛ التغبرات الدهغرافية؛ التغرات الم مناخية والبيئية؛ مخاطر 
سياسية؛ تغيرات ق الممنتج والعملية وتكنولوجيات امعلومات؛ وتيرة الابتكار؛ منافسين جدد؛ 
واقتصادات ناشئة. 

وخلال هذا الكتاب» سوف نركز على التعقيد الداخلي» لسببين واضحين متصلين: (1) 
أخبرنا مديرون في الشركات التي كنا نعمل بها أن ذلك السبب وراء اهتمامهم بالقيام بشيء ما 


بهذا الشأن؛ (2) لا يوجد الكثير بإمكاننا فعله» أو بإمكانهم فعله لتبسيط العام. ومن المهم معرفة 


6 الفصل الأول 


توجد البساطة ف الأعمال التجارية عندما يكون لمديك 
العدد الصحيح لامكونات الأساسية والروابط لتحقيق نتيجة 
ناجحة. لا أكثر من ذلك ولا أقل. 


يوجد التعقيد السين في الأعمال التجارية عندما يكون 
لديك الكثير والكثير من المكونات غر الضرورية أو 
الروابط أو جميعهاء بحيث تعوق تحقيق نتيجة ناجحة 


الشكل 1.1: البساطة والتعقيد 
أن التعقيد الخارجي والداخلي كليهما مترابطان بقوة. وغالبًا ما ينشأً التعقيد الداخاي باعتباره 
طريقة للتكيف مع التعقيد الخارجي. 

فعلى سبيل الممشالء إذا تناولنا العدد اممتزايد من الأنظمة» والتنوع المتزايد للبيئات 
التنظيمية حول العام ومعدل تغيراتها. يآ ذلك في مقدمة استطلاع أجرته شركة )»۶١M6‏ 
(2010)» وف المرتبة الثانية ضمن استطلاع أجرته وحدة "إيكونوميست" لامعلومات 
(۴11. 2011) حول الأسباب الرئيسية للتعقيد. ورد على ذلك» اضطرت شركات إلى رفع 
قدر الوقت والجهد والأشخاص والأموال التي لديها كي تستثمرها التزامًا بذلك. فهياكلهم 


الداخلية وأنظمتهم وعملياتهم وإجراءاتهم ذات الصلة بالالتزام قد أصبحت أكثر تعقيدًا. 
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وعليه» فقد دى ذلك إلى المزيد من التفاعلات واممزيد من التواصل والمزيد من الاجتماعات» 
والمزيد من رسائل البريد الإلكتروني لفرز قضايا الامتثال التنظيمي. لذا فإن التغير الخارجي 
يُحفز التغير الداخلي. 

وبصورة أعم» فإن %70 من المستجيبين للمسح الذي أجرته وحدة "إيكونوميست" 
للمعلومات (£10ء 2011) رأوا التعقيد باعتباره "أحد كبر التحديات التي تواجهها الشركة". 
بينما ذكر %94 منهم أن "التعقيد الإداري مهم لنجاح شركتي"'. 

إن مقياس التعقيد الذي يواجه الممنظمات وحدها هثل تحديًا كبياً. فهو يدفع إلى قدر 
أكبر من عدم اليقين وعدم التنبؤء فيما يزيد من صعوبة اتخاذ القرار. فالشركات لديها نطاق 
أوسع من الخيارات للاختيار منهاء ولكن لديها صورة معلوماتية أكثر غموصًا حول ما ينبغخي 
اتخاذ القرارات على أساسه. فالتخصيص الفعال للموارد النادرة أصبح أكثر تحديًا. 

فالحوادث الصناعية» مثل التسرب النفطي في خليج المكسيك» وأزمات أسواق رأس المال 
في الاتحاد الأوروبي تعد مثابة أمور توضيحية بارزة لصعوبات التنبؤ وإدارة المخاطر والتحكم 
في بيئات معقدة. تنشأً أنظمتنا من شبكات اممعلومات والاتصالات إلى محافظ مالية مترابطة 
على نحو مستقل عن آي نقطة واحدة من التحكم. وقي الوقت الحالي» يبدو أن التنبؤ بكيفية 
تفاعلها حيال مزيج محدد من العوامل والقوى بُعد أمرّا فوق قدراتنا. 

لذاء فإنه من أجل مواجهة التعقيد الخارجي» دانمًا ما تستجيب المنظمات إلى زيادة في 
تعقيدها الداخلي. وعلى الرغم من ذلك» فإن التعقيد اممكلف أيصًا يزداد» وعادة ما يتم ذلك 
على نحو غير مقصود بدلاً من ن يتم من خلال تصميم. 

نحن نعتقد أن هنا تبدأً امشكلة. 
2- ما أسباب التعقيد في الأعمال التجارية؟ 

دانًا ما تتم مناقشة نموذجين رئيسيين من نماذج التعقيد ذات الصلة باممنظمات التجارية: 
التعقيد الاستراتيجي والتعقيد التنظيمي. يتناول التعقيد الاستراتيجي وضع الشركة في بيئة تنافسية 
خارجية متغيرة وعمليات صنح القرار الخاصة بالإدارة العليا التي تحاول اتخاذ المسار الأفضل 


خلال هذه البيئة. فالدراسات التي تركز على القدرات الديناميكية التي تساعد على 


8 الفصل الأول 

تحسين سهولة التغير والاستجابة في مواجهة بيئات فوضوية أو مضطربةء تتناول هذا النوع 
من التعقيد وقدرة الشركة على البقاء. 

يشير التعقيد التنظيمي إلى مصادر داخلية من التعقيد ناشئة عن تطور قطاعات 
الأعمال والعمليات والإجراءات والقواعد وتغر الخصائص الهيكلية. يرتبط كلا النموذجين 
بتأذرات الأداء الإيجابية (جيدة) والسلبية (سيئة) للتعقيد. 

دانًا ما يكون للتغير الاستراتيجي تأثيرا على التعقيد التنظيمي - وعادة ما بُزيده. فعلى 
سبيل ال مثال» نجد آن الدخول إلى أسواق جديدة يعني التعامل مع مجموعة جديدة من 
العملاء وال موردين واممنافسين وام موظفين والأنظمة التجارية ... الخ؛ وف المقابل يعني ذلك 
بدوره تخصيص الطنتجات والخدمات والتكيف مع المفهوم التسويقي وعقود جديدة وإعداد 
مختلف على نحو طفيف لإدارة الموارد البشرية الممحلية... ذلك هو التنوع: مكونات جديدة 
وعلاقات جديدة؛ وال مزيد من التنسيق وتحديات التحكم - بحيث تضاف جميعها إلى التعقيد 
القائم. 

إن المستوى الممرتفع من عمليات الدمج والاستحواذء الذي يعد مثابة أحد اممؤشرات 
الرئيسية للتعقيد في بحثنا هذاء لديه تأثير واضح عبر كافة أبعاد التعقيد التنظيمي. فعندما 
توسعت شركة نوكيا في مجال محتوى الوسائط المتعددة وخدماتهاء شاركت في سلسلة من 
عمليات الاستحواذ التي أضافت مستويات جديدة من التنوع في ضوء الأسواق الجغرافية 
ونطاق الأعمال الذي انضمت إليه الشركة. وعليه» فقد تمت إضافة أقسام وطبقات إدارية 
جديدة» وهياكل جديدة لتكنولوجيا المعلومات والعديد من العمليات والإجراءات» تطلبت 
ترشيد وتكامل. فالفشل في التكيف الفعال مع تلك المصادر الجديدة من التعقيد أدى إلى 
انغماس شركة نوكيا في ذلك التعقيد المكلف» حيث كانت مسئولة جزئيًا عن تراجع ثرواتها. 
التعقيد الجيد والسيئ 

لذاء هل نعني بذلك آنه لا ينبغي على الشركات تطوير منتجات وخدمات جديدةء أو 
الدخول إلى أسواق جديدةء أو الانضمام إلى نشاط دمج واستحواذ - أو أن تنمو على الإطلاق؟ 
لا. سوف تعد تلك نصيحة غير مسئولة ونتيجة حمقاء. فمثل معظم الأمور في الحياةء يتطلب 
الأمر إيجاد التوازن الصحيح - بين التعقيد "الجيد" والتعقيد "السين". (وقد يبدو ذلك بسيطا 


للغاية - ولكننا قد فكرنا في ذلك مليًا...) 
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إن العلاقة بين التعقيد والأداء ليست بالبسيطة (راجع الجزء ضمن بحثنا فيما بعد في 
هذا الفصل)ء ولكنها ثشبه ذلك. وفي ظل نمو شركات ناجحة» فإنها ثضيف منتجات وخدمات 
جديدة محافظهاء وتدخل أسواق جديدةء وتشترك في مشروعات مشتركة وعمليات استحواف 
وتضيف وحدات تجارية جديدة وخطوط إدارية؛ فإن تلك المبادرات الاستراتيجية ثضيف 
قيمةء فيما تزداد الأرباح أيصًا. ذلك هو التعقيد الجيد. 

وفي مرحلة ما (كما نسميها متوقعين "نقطة التحول") أضافت تعقيدًا - خطًا جديدًا من 
المنتجات» وعملية استحواذ جديدة أخرى» وطبقة جديدة من الإدارة - ولا ثضيف قيمة 
نسبية. فالشركة تقوم با مزيد من الأمورء فيما يزداد عدد الممكونات أو العلاقات المتبادلة أو 
جميعهاء ولكن التكلفة المضافة للتعقيد تفوق القيمة امضافة. إن التعقيد السين هو تعقيد 
مكلف - وإذا أصبح سائدًا تمامًاء فإنه لن يكون بإمكانه القضاء على الأرباح فحسب» بل وعلى 
الشركة بأكملها. 


0 الفصل الأول 


في عام 1987 افتتح ماريو ماريلي مقهاه الأول "مقهى كوستلي" مدينة ميلانو الإيطالية. 
وكان اقتراحه التجاري بسيطًا. قهوة جيدة الجودةء مُقدمة طازجةء لتلبية ذوقك الشخصي. 
ويتم تقديم كل امشروبات ف أجواء إيطالية مريحة وأصيلة. 


التعقيد الجيد 


لقد كان المقهى ناجكًا للغاية وأراد ماريو توسعته» لذا فقد بدأ في فتح مقاهي جديدة في 
المدن المجاورة. 


ومن تَمٌ» رأى فرصة للحصول على عملائه من خلال تجربة أمور جديدةء لذا فقد بدأ في 
تقديم نكهات جديدة» ومشروبات باردة» ومشروبات الشاي» الخ. لذاء فإن المنتج الأصلي 
ممقهی کوستاي یتراوح بین 12 مشروبًا مختلقًا یزداد على نحو مطرد إلى 30 عرض مختلف 
للمنتج» بحيث يكون كل منهم متاحًا ف ثلاثة أحجام» مع خيارات للنكهات في المقدمة! 

في الأيام الأولىء قام ماريو بإدارة عمله بصحبة زوجته»ء ولكن في ظل نمو المقهى» اضطروا 
لتعيين أشخاص جديدةء ووضعوا ا مزيد من الهياكل الإدارية الرسمية باممكان. ولكنء م يكن 
هناك سوى ثلاث طبقات إدارية بين ماريو وخبراء صناعة القهوة باطمخازن. فقد كان يزور 
كل مقهى أسبوعيًا. وكانت كافة التعقيدات التي أضافها جيدة حيث تطور العمل ونما على 
نحو کبير. وبحلول عام 2001 أصبح لدی ماريو 341 مقهى في بلدان مختلفة حول العام. 
كما بلغت الأرباح العاممية 121 مليون دولار أمريكي. 


التعقيد السين 


بعد مرور خمسة أعوام» آي في عام 2006ء تم تعيين الطمزيد من اطمديرين الجدد لاكتشاف 
المزيد من مبادرات النموء مثل خلطات بديلةء ووصفات جديدة أو عضوية نادي المقهىء 
وبدائل للتعاقدات الخارجية للتجارة النزيهة» وقنوات تسويقية جديدةء ووسائل إعلام 
اجتماعيةء ومشاريع مشتركة إلخ. وانتشرت كافة أنواع المبادرات الاستراتيجية عبر فروع 
ا مقهى. والآن. أصبحت المحفظة الشاملة للمنتج تغطي ما يزيد عن 300 منتج مختلف. 
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وعليه» فإن التنوع والاختلاف قد ما على نحو جيد فيما وراء الأفكار البسيطة الخاصة ماريو 
وزوجته. 

وعليه» فقد نا ذلك التنظيم الوظيفي البسيط إلى مصفوفة عامية معقدة. فقد أضاف كل 
هدف إضاف ومشروع ومهمة وموظف وترابط (داخاي وخارجي) الطمزيد من التعقيد. 

كما أصبحت الأدوار والمسئوليات غير واضحة. فقد ركز عدد ضخم من الموظفين على أمور 
ذات صلة غامضة بالغرض الاستراتيجي الأساسي لتقديم قهوة جيدة الجودة للعملاء في 
محیط مریح. 


تطلب رصد أداء هؤلاء الموظفين وقياسه ومكافئته توسيعًا مؤشرات الأداء الرئيسية وأنظمة 
مركزية وعمليات جديدة. كما تم تقديم أنواع جديدة من الخطط الاستراتيجية والتقارير 


التنفيذية. وتلقى كل عضو من أعضاء فريق العمل ما يزيد عن 80 رسالة إلكترونية يوميًا. 
فكل "تطوير"» وكل تكرار» قد أضاف إلى العبء وتعقيد خدمات الدعم - مثل الموارد 
البشرية وتكنولوجيا المعلومات واممحاسبة والتمويل واممرافق اممركزية» إلخ.. 

وعليه» تطورت الشركة ببطء بعيدًا عن اقتراح قيمتها ا مركزية. فقد عني التوسع الكثير من 
كل الأمور - فيما عدا الأرباح. وبالتدريج فقد حل التعقيد السين محل التعقيد الجيدى 
وأدى ذلك التعقيد السلبي إلى تدمير كافة الأرباح التي حققها ماريو. 


ولربط ذلك مرة أخرى بالأبعاد الداخلية والخارجية للتعقيد فإننا نعتقد أن تحدي 
التعقيد أصبح كبر في الوقت الحالي من أي وقت مضى. فالتعقيد الخارجي - تنوع الخيارات 
الاستراتيجية واختلافها ومدى التغير - يزداد في مناهضة قدرتنا الفردية والجماعية على فهم 
الخيارات وتخطيط استراتيجيات واضحة اممعام وتنسيقها وتنفيذها على المستوى الأعلى من 
الإدارة أو خلال المنظمة. 


فزيادة الأماط التنظيمية الداخلية للتعقيد تعمل على إضافة المزيد من التحديات أمام 


2 الفصل الأول 

اطمديرين الذين يحاولون بالفعل التكيف مع هذه البيئة التنافسية الخارجية اممعقدة. وقي ظل 
استثمارهم للوقت والجهد نحو التحكم في "البيئة التنافسية" الداخلية وتوجيههاء فإنه من 
الممكن الإغفال عن الفرص والتهديدات الخارجيةء فيما تخفق الشركة بأكملها في الاستجابة أو 
التطور بالسرعة الكافية. فالتعقيد السين النابع من الداخل من شأنه أن يصرف الانتباه عن 
الفرص الخارجية اممتغرة لإضافة القيمة. 

إن ذلك يعد آمرَّا مهما للغاية. فوجود الشركات يعتمد على قدرتها في إضافة قيمة 
للعملاء والزبائن من خلال منتجاتها وخدماتها. ويعني ذلك تلبية احتياجات العملاء 
وتفضيلاتهم ورغباتهم أو تجاوزها على نحو يرغب فيه العميل الدفع للحصول على تلك 
الخدمة. ومن خلال الاستمرار في إضافة القيمة» تحصل الشركات على أرباح وتزدهر. ولكن 
من أجل إضافة قيمة أثناء التنافس مع شركات أخرىء يتعين امتلاك مزايا أكبر (أصول» موارد 
إمكانات» تحكم» الخ). 

تعتمد أية قدرة أعلى للشركة لإضافة قيمة للعملاء من خلال تقديم منتجات وخدمات 
أفضل» على الأشخاص الذين يعملون بها. فهم بحاجة للمشاركة الكاملةء في كل ما يفعلونهء 
من أنشطة وإجراءات إضافة القيمة. 

إن أحد أكثر المشكلات شيوعًا الناتجة عن التعقيد في العمل هي عدم الترابط بين 
القيمة المضافة في المنتجات والخدمات والفرد الذي يجلس في قلب الشركة ويعمل بعيدًا على 
أساس يومي. ففي العديد من الشركات نجد أن التعقيد الداخلي أصبح مسيطرًا على الأفراد. 

لقد ظننا أن ذلك قد يكون فارقا كبير بين الشركات ذات الأداء الكبير والشركات 
الأضعف. 

لذاء فإننا أجرينا بعض الأبحاث معرفة ذلك. 
3- أبحاثنا 

بعيدًا عن اهتمامنا بالفهم الأفضل للأماط الجيدة والسيئة لتعقيد الأعمال التجاريةء 
فإن مديرين تنفيذيين نعمل معهم قد آقنعونا بأنهم بحاجة للمساعدة ممواجهة التعقيد. 


ومن ثم» فإن التحدي كان يتمثل في التمييز بين التعقيد التنظيمي (الجيد)»ء الذي يضيف 
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قيمة ويسهم في الأداء المتفوق» وبين ذلك الذي يضيف إلى التكاليف ولديه تأثير سلبي (سيئ) 
على الأداء. لقد ركزنا أيّا على تطوير أدوات تحليلية وتشخيصية للتعرف على أسباب 
التعقيد في أنواع محددة من الأعمال التجارية ولاقتراح ما يستطيع ال مديرون القيام به لإضافة 
قيمة بطرق أبسط. 

ففي عام 2011ء قمنا بإجراء اثنين من المشاريع البحثية الكبرى. أدى الأول إلى الحصول 
على مؤشر البساطة العاممي - وهو هثل ترتيب لأكبر 200 شركة عاممية فيما يتعلق مدى تعقيدها 
وأدائها باستخدام بيانات الشركة (منذ عام 2005 حتى عام 2010). أما عن البحث الثاني فقد 
كان مثابة استطلاع ممديرين معرفة أنواع التعقيد التي لديها التأثير الأكبر على إنتاجهم 
الشخصي وبالتالي أداء الشركة. (للمزيد من التفاصيل حول أبحاثناء قم بزيارة موقعنا 
(.www.simplicitypartnerships.com‏ 
مؤشر البساطة العاممي 

يصنف مؤشر البساطة العامي أكبر 200 شركة ضمن تصنيف مجلة فورتشن لأفضل 500 
شركة عاممية من حيث كل من الأداء والتعقيد. وفي امجملء تم تحديد 18 مقياسًا تفويضبًا: 9 
منهم للأداء» و9 للتعقيد. وبالإضافة إلى ترجيح اممقاييس الممذكورة أعلاه بطرق مختلفة» فإننا 
قمنا بتوحيد البيانات للتمكن من إجراء مقارنات بين الشركات وبين الصناعة. إن المقاييس 
النهائية للتعقيد هي مقاييس فريدة» حيث إنها تلخص نطاقًا واسعًا من مؤشرات المقارنة إلى 
مجموعة واحدة فقط من التفويضات التي تمثل المزيد من أبعاد التعقيد مقارنة بالدراسات 
السابقة. فتلك تشتمل على كل من التعقيد الاستراتيجي أو الخارجي والتعقيد التنظيمي 
الداخلي» حسبما تم وصفه أعلاه. 

ومن حيث مؤشرات الأداءء فإن اممقاييس واضحة إلى حد ماء ماف ذلك الأرباح قبل 
الفوائد والضريبة والاستهلاك وإطفاء الدين £581۲4 وأرباح كل موظف واممؤشرات ذات 
الصلة بالعائد الربحي. وعلى الرغم من ذلك فقد استخدمنا متوسطات ممدة خمسة أعوام 
قدر المستطاع لضمان أننا لا تُسجل ارتفاعًا أو انخفاصًا مؤْقتًا في أداء الشركة. 

إن استخلاص كافة أنواع التعقيد التي ذكرناها في الفصل حتى الآن إلى تسعة مقاييس 


فردية كان أمرا أكثر صعوبة - كما من المحتمل أنك خمنت ذلك. لقد استعنا بدراسات أخرى 
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تناولت التعقيد الخارجي والداخلي» ولكن لقد كانت هذه المرة الأولى التي يتم فيها إجراء 
مثل هذا التحليل المفصلء» لذا كان علينا وضع أفضل مقاييس تفويضية (تمثليلية) قدر 
المستطاع. وعلى سبيل الممثالء فإن أحد المقاييس التسع هو "مؤشر تعدد الجنسيات" الذي 
يستخدم بيانات الأصول واممبيعات وامموظفين للوصول إلى مقياس لتعدد جنسية أية شركة 
(درجة عملها ف العديد من الدول اممختلفة). يعد ذلك دافع مؤكد للتعقيد. وهناك مقياس 
آخر "مقياس المحفظة" يعكس بدوره نطاق المنتجات والخدمات التي تقدمها الشركة 
وتنوعها. وعلى سبيل اممثال» فهناك مقاييس أخرى تتناول أنشطة الدمج والاستحواذء ومعدل 
دوران الأيدي العاملة وعدد وحدات العمل الداخلية. 

حستًاء ما الذي بإمكاننا فهمه من كل ذلك؟ 
نتائج مؤشر البساطة العالمي 

في واقع الأمرء على الرغم من أننا خمُّنا بأنها ذات أهمية» فإننا اندهشنا قليلاً حيال 
حجم تأثر التعقيد على أداء الشركات وحقوق الممساهمين. 

نحن نقدر» من خلال تحليل مؤشر البساطة العاميء» أن أكبر 200 شركة ضمن تصنيف 
مجلة فورتشن لأفضل 500 شركة عاطمية تخسر ما تُقدر ب %10.2 من حقوق المساهمين 
نتيجة للتعقيد. ويعني ذلك خسارة 1.2 مليار دولار أمريكي من الأرباح قبل الفوائد والضريبة 
والاستهلاك وإطفاء الدین ۳81۲۲۸ ف امتوسط لكل شركة» وما يزيد عن 237 مليار دولار 
أمريكي في كافة الشركات البالخ عددها 200ء وذلك نتيجة لأنواع التعقيد التي تدمر القيمة. 
أوء بإمكاننا ذكر ذلك بعبارة أخرىء إن تبسيط المنظمة من خلال التخلص من التعقيد السين 
من شأنه زيادة معدل الأرباح قبل الفوائد والضريبة والاستهلاك وإطفاء الدین ۴81۲0۸ 
لكل شركة بنسبة %10.2 أو بواقع 1.2 مليار دولار أمريكي. 

وعندما نقوم برسم مخطط للشركات البالخ عددها 200» بحيث نضع الأداء مقابل مدى 
التعقيد. فإن النقاط توضع على اممخطط في جميع أنحائه - حيث نجد أنه لا توجد علاقة 
خطية بين التعقيد والأداء. (فالتعقيد الجيد والسين يلغي كل منهما الآخر على نحو جز.) 

وعلى الرغم من ذلك (من المحتمل أنك خمنت ذلك عندما بدأنا الحديث عن نقاط 


التحول أعلاه)» فإننا وجدنا أن العلاقة بين الأداء والتعقيد تتسم على أفضل صورة منحنى 
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مقلوب على شكل حرف 0ا (راجع الشكل رقم 2.1). ففي البداية» يبدو الأداء متزايدًا في ظل 
تزايد التعقيد» ومن ثم يصل الممنحنى إلى نقطة التحول» وفيما بعد يبدو أن التعقيد الإضاف 
يسري في اتجاه معاكس للأداء المتطور. (من الناحية الفنية» فإن ذلك يعد انحدارًا متعدد 
الحدود - إذا كانت لديك اهتمامات بتلك الأنواع من الأمور.) 

توصلت دراسات أخرى للنتيجة ذاتهاء على الرغم من أنه مم يتناول أي بحث تآثيرات 
ذلك النطاق من تدابير التعقيد الداخلي والخارجي. اكتشفت كاثلين أيزينهارت_بجامعة 
ستانفورد» على سبيل الممثال» أنه في حالة ما إذا قمت مقارنة أداء الشركة وعدد القواعد في أي 
منظمة» فإنك سوف تحصل على المنحنى المقلوب ذاته على شكل حرف €0 (أيزينهارت وسولء 
2001. 

يوضح الشكل 3.1 بعض الشركات التي تأي ضمن مؤشر البساطة العامي» حيث تم 
وضعها في مصفوفةء لتوضيح التصنيفات النسبية للشركات البالغ عددها 200 من خلال 


بُعدين» من البسيط إلى ال معقد (محور ×)» ومن الأداء المنخفض إلى ال مرتفع (محور ۲). 


الأرباح قبل الفوائد 
والضريبة 

والاستهلاك وإطفاء 

)E51۲5۸( الدین‎ 


التعقيد السين يعمل 
على زيادة التكاليف 
ويّدمر القيمة 


الشكل 2.1: نتائج دراسة مؤشر البساطة العاممي: العلاقة بين الأداء والتعقيد 
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وعليه» فإن الشركات الناجحة» التي يبدو أنها تتعامل جيدًا مع البيئات المعقدة 
الداخلية والخارجية» تأي ضمن مربع الأداء ا مرتفع ذي المستوى المرتفع من التعقيد. فهي 
تحتوي على شركات من مجموعة متنوعة من الصناعات اممختلفة» ما قي ذلك شركات ذات 
أسماء بارزة مثل شركة أي بي إم 18M‏ (17» 180). فالشركة الأعلى أداء هي شركة 
مايكروسوفت ا؟ ٤٥۲ء01‏ التي تعد بسيطة نسبيًا مقارنة بالشركات الأخرى ام منافسة لها في 
مجالها. أما عن الشركات الأخرى جيدة الأداء التي تأي ضمن ام منظمات البسيطة نسبيًا فهي: 
Exxon Mobiاو Vodafone AT&T’ Golsman Sachs Hyundaig GSK‏ بالإضافة 
إلى الشركات البسيطة ذات الأداء المرتفع التي تستفيد من ملكية الدولة أو مواقف الاحتكار 


.Petrobrasg Gazpromو‎ China Mobil Jڻم‎ «lھعيمج الوطنية أو‎ 


2 RRA 
5 شرکات ذات آداء معقد شرکات ذات آداء بسيط‎ 
9, Microsoft (1, 117 

3 Gazprom (2, 35) AH (5 0 ) 

3 a 2 ا‎ Roche (6, 155) 

3 China Mobile (4, 12) 1 

Petrobras (10, 71) Johnsen & Johnson (7, 149) 

2 ۶ e BerkshirëHathaway (8, 189) 

Kî Goldman Sachs (11, 44) BHP Billitorll(9, 186) 

3 

2 e 

` 

™ 

4 

3 Hitachi (183, 177) 

2 2 (177,6) Fiat (185, 133) 

3 afeyay (195, 11) [ EADS (188, 147) 

2 ا‎ aE 2 Daimler (186, 159) 

8 ai-ichi Life Insurance ( ,3( ThyssenKrupp (194, 185) 


شركات بسيطة 


شركات تتعرض طعاناة 


الشكل 3.1: مصفوفة الأذاء - التعقيد: بعض الأمثلة على الشركات (تصنيف الآذاء تصنيف 


البساطة/ 200 شركة) 
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تټمثل البنوك واممؤسسات اطاليةء ما في ذلك Prudential Lloyds HSBC9 Barclays di‏ 
ومصرف رويال بنك آوف سکوتلاند ۸85 كبر مجموعة صناعية من بين الشركات البريطانية 
ضمن دراستنا. 

تعد مصرف رويال بنك أوف سكوتلاند البنك الأُسواً أداء بين الشركات بالمملكة اممتحدة 
وأحد أضعف الممصارف ق القطاع المصرف على مستوى العام» حيث احتل المرتبة 156 من 
0 ف مقياس الأداء وامرتبة 168 من أصل 200 من حيث البساطة. بينما نجد أن العديد 
من مقاييس مؤشر البساطة العاممي لكل من الأداء والتعقيد يقوم على معدلات ممدة خمسة 
أعوام» فإن هذا التصنيف يعكس مشكلات نظامية ضمنية بدلاً من أن يعكس أحد التراجعات 
أو تلك اممؤقتة في الكفاءة التنظيمية أو الفعالية. 

ومن بين تصنيف التعقيد/ الأداء فإننا نجد أن مصرف رويال بنك أوف سكوتلاند هو 
مصرف "يعاني من مشكلات" حيث يجمع بين ارتفاع نسبة التعقيد وانخفاض الأداء. وينطبق 
ذلك على عدد كبير من الشركات من قطاعات صناعية مختلفة للغاية تعاني جميعها من 
تأثرات التعقيد المكلف. 

وباطمقارنة» فإن مصارف |1هPrudenti‏ وLloyds‏ وBarclays‏ وHSBC‏ ھی جمیعھا مصارف 
دة ھور ا ال ت آذه افق اا اة للقن الارن فاا جرف 
أكثر تعقيدًا من الشركة اممتوسطة مؤشر البساطة العاممي» ولكن قام امصرفان بتطوير آليات 
للتكيف مع الأماط المحددة للتعقيد. في حالة مصرف 1188٣‏ نجد أن مستوى التنوع 
الجغرافي المرتفع للشركة هو مصدر مهم للتعقيدء حيث إنه يبدو أن لديه قدرة على إدارة 
ذلك أفضل من معظم المصارف الأخرى. 

إن المشكلات التي يعاني منها مصرف ۸85 والأزمة المصرفية على نطاق أوسع» ترجع جزتيًا 
إلى الإخفاق في ممارسات العناية الواجبة» وتحليل اممخاطر واختبار الضغط مراعاة 
المستويات الحقيقية للتعقيد ف النظام المصرف العاممي. أشار أندرو هالدين» ال مدير التنفيذي 
للاستقرار المالي ببنك إنجلتراء إلى ذلك في عام 2009ء واصمًا كيف أن تلك النظريات كانت 
قانمة على نماذج عملت على تبسيط الحقائق المعقدة للصناعة والاقتصادء ونتيجة لذلك فإنها 
كانت (تعكس تحليل كينزي) "دقيقة للغاية وخاطئة تمامًا" (هالدينء 2009). 
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يعد النظام امصرف العاممي أحد أكثر الأنظمة تعقيدًا في الاقتصاد العاممي. فقد تطور على 
نحو جيد مما وراء معام التصميم لأي مهندس معماري وما وراء خطط أي منظم. وعلى نحو 
غير متوقع» أي زيادة في المخاطر والتعقيد. إن أحد أكر الأسباب وراء ذلك (والأزمة المستمرة 
منطقة اليورو) هو تأثرات الشبكة الخارجية: فالتواصل والترابط (من حيث القيمة) ممحافظ 
الأصول حول العام يجعلها عرضة للتراجع أو التأثيرات المعدية. فالإخفاق في أي جزء من 
أجزاء الشبكة» مثل انهیار مصرف ليمان براذرز ءإمطاه ا8 «هدطط1. قد أدى إلى التأثر على 
بقية أجزاء الشبكة» فيما قد تكون تلك التأثرات السلبية أكبر من تلك الأصلية. من امممكن 
أن تصبح حالة عدم الاستقرار وباءً مستوطتًا. 

وعلى الرغم من ذلك فإن هناك قوى صناعية ينبغي على كافة البنوك التعامل معها. لذا م 
يتعامل مصرف ۸8S‏ على نحو جيد أقل من البنوك الأخرى؟ وفقًا ما أوضحه تحليل مؤشر 
البساطة العالمي» فإن مصرف ۸8S‏ واجه أنماطًا أخرى من التعقيد المكلف الذاتي - شبكة 
غا م من الد كات اة فة عة فة سن اجات والضدمات 


مقارنة بالبنوك الأخرى. فقد واجه المصرف المشكلات المزدوجة للتعقيد الخارجى والداخلى: 
حیث عمل ف العديد من الأسواقء مع العديد من الهيئات التنظيمية ونطاق متعدد من 
العملاء بالإضافة إلى وحدات تجارية متعددةء مهام التزام توسعية» وطبقات إدارية معقدة 


ومشكلات تنسيقية. 

توصلت اللجنة المصرفية المستقلة الحكومية بالمملكة المتحدة »)1٥8(‏ التي نشأت في شهر 
يونيو لعام 2010 "لتناول الإصلاحات الهيكلية وغير الهيكلية ذات الصلة بالقطاع المصرفي 
با مملكة المتحدة وتعزيز الاستقرار المالي وال منافسة ٠‏ إلى نتيجة مماثلة. فقد أوصت ببرنامج 
شامل للإلغاء والترشيد» حيث بدأ في التأثير على أداء مصرف ۸85 في عام 2010. وفي النهايةء 
فقد أدى التعقيد» من مصادر متعددةء وعدم القدرة على التعامل معه» إلى حدوث ذلك 
الأداء الفقير نسبيًا ممصرف .۸85S‏ 
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يتضمن الربع ذو النسبة اممرتفعة من التعقيد والأرباح اممنخفضة» على النقيض» عددا 
من الحالات الأكثر إشكالية ذات الأداء ا منخفض نسبيًا. تفشل هذه الشركات في هذا المربع في 
التكيف مع الهياكل التنظيمية اممعقدة وناذج الأعمال التجاريةء وغالبًا ما يكون ذلك ضمن 
قطاعات صناعية مضطربة. فهناك عدد من البنوك في هذا المريع ضمن هذا المخطط لأسباب 
معروفة جيدًا. وعلى سبيل اممثال» نجد مصرف رويال بنك أوف سکوتلاند ۸88» حیث يشير 
تحليل مؤشر البساطة العاممي إلى بعض الأسباب التي أدت إلى كونه رمرَاً للفشل في كافة أنحاء 
القطاع المصرف» وذلك لعدم قدرته على التكيف مع التعقيد السائد. (للمزيد من التحليل 
المفصل» برجاء الإطلاع على الملحق رقم 2). 

وعليه» فقد تم وضع تلك الشركات التي تحقق نتائج منخفضة نسببًا من حيث الأداء 
والتعقيد في المربع الأيسر بالأسفل. لذاء فقد أدت النتائج إلى وضع عدد من شركات التجزئة 
الأمريكية في هذا اربع ما ۉ ذلك ژركة «Home Depots Targets Walgreens Lowes‏ 
بالإضافة إلى العديد من الشركات اليابانية للتأمين على الحياة مغل Meiji Yasuda‏ 
وSumitom0.‏ فهذه الشركات لديها نماذج تجارية بسيطة وعروض للعملاء ومحفظة منتجات 
محدودة» كما أنها قانمة على أساس السوق الممحلية وليس السوق الدولية. وعلى سبيل اممشالء 
فان شرکتي [0s‏ وgreensاWa‏ قد حصالتا على المرتبة الأولى والثانية ضمن تصنيف 
البساطة على التوالي» وأظهرت مستويات متوسطة من الأداء. وعلى الرغم من ذلك فإنها 
تعمل في بيئات مستقرة وبسيطة من الناحية التنافسية ويمكن التنبؤ بها أيصّا بحيث تلائم 
الهياكل والاستراتيجيات غر اطمعقدة. 

وف النهاية» فمن بين الشركات ذات الأداء ا مرتفع والأقل تعقيدًاء نشا نموذج أقل هيمنة. 
ففي هذا الربع» وضعت الأبحاث جزءًا كبيا من الشركات التي تملكها الحكومة وشركات 
اقتصادية ناشئةء تستفيد من الأوضاع الاحتكارية ف الشركات الكبرى القانمة على ساس 
الأصول. وهناك أيضًا شركات في قطاعات صناعية مختلفة )مثJ (Goldman Sachs «GSK‏ 
يبدو أن نماذجها التجارية البسيطة ذات الصلة باط منافسين في قطاعاتهم الصناعية تعزز جزءًا 


من أدائهم اممتفوق. 


0 الفصل الأول 


تواجه شركات التجزئة الكبرى أربعة تحديات معقدة في الوقت الحالي: 


تحدي علاقة العميل: ينشاً ذلك من التعقيدات الخاصة مقايضات التكلفة والعائد الذي من 
شأنه تقديم منتجات مخصصة بدلاً من تقديم منتجات قياسية بالسوق الشاملة» والتعامل 


تحدي ابتكار الخدمات: لقد أصبح ابتكار المنتجات والخدمات أمرَا يزداد تعقيدًاء ويرجع 
ذلك جزتيًا إلى تحدي علاقات العملاء ولكن يرجع أيصًا إلى الاتجاه نحو تقديم الخدمات. 
وبينما يحاول تجار التجزئة رفع مواقعهم ومزايا علاماتهم التجارية للتوسع في تقديم 
الخدمات» فإنهم بحاجة للتكيف مع التعقيدات الخاصة بإدارة ابتكار المنتج والخدمات في 
آن واحد. 


تحدي سلسلة الإمدادات: إن التنوع المتزايد في شبكات المشتريات العالمية يدفع تجار 
التجزئة لأن يُصبحوا أكثر مرونة وذكاء في إدارتهم لسلاسل الإمدادات العاممية. كما أن دمج 
مدخلات العديد من الممواد واممنتجات من حول العام» وتحويل امموردين استجابة للتغيرات 
في الأسعار وإتاحة امنتجات» يي في قوالب تنافسية تكاليفها تزداد تعقيدًا. 


تحدي التدويل: في ظل صعيد الأسواق الغربيةء يتطلع تجار التجزئة إلى التوسع على نطاق 
دولي للوصول إلى الأسواق الخارجية اممتنامية (مثل الصين والهند). وهنا يكمن سؤال رئيسي 
حول ما إذا كان من امممكن رفع نقاط القوة التنافسية الموجودة بالفعل ونماذج الأعمال 
للحصول على قدرة الوصول إلى تلك الأسواق. توضح تچlر Carrefour Walmart‏ 
وء" أن "الاستجابة امحلية" تعد أمرًا ضروريًاء ولكنها أيصًا تخلق تنوعًا عبر ا لمجموعةء مما 
يضيف إلى تكاليف التنسيق والتواصل عندما تصبح الشركة متعددة الجنسيات. 
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تحاول شركات التجزئة التكيف مع تحديات التعقيد تلك» في ظل وجود مستويات مختلفة 
من النجاح. تعمل شركة التجزئة ۸6 1٠۲۲١‏ التي تعد رابع أكبر شركة تجزئة في العام في 
البيئة التنافسية ذاتهاء حيث إن كر linفlkuı‏ ھم Walmart‏ و .Tescog Carrefour‏ 
صنف تحليل مؤشر البساطة العاممية شركة N٠۲0١‏ باعتبارها شركة ذات أداء منخفض 
ومستوى مرتفع من التعقيد» فيما أظهر أنها تتعامل مع مصادر للتعقيد أقل بكثير من 
شركات التجزئة الأربع. 


يرجع التعقيد المكلف لشركة N٠٤١١‏ إلى تنوعهاء حيث أدى ذلك إلى تراجع أداء الشركة 
بالنسبة ممنافسيها. فهي إحدى أكثر الشركات عامية وتنوعًا من بين شركات التجزئة الأربع» 
حيث بلغت نسبة مبيعاتها %61 في الأمواق العامميةء ولديها خمس علامات تجارية 
ahعlتl4: Saturn Media Marketg Reals Metro Cash & Carry‏ و Galeria‏ 
.Kaufhof GmbH‏ 


شركات بسيطة وشركات جيدة الأداءء وأخرى معقدةء وأخرى تعاني من العديد من الصعوبات 
يسمح مؤشر البساطة لنا تقسيم عينة الشركات إلى أربعة أنواع من الشركات» وذلك 
حسب آدائهم النسبي ونتائج التعقيد. لذاء يتم تقسيم الشركات باعتبارها شركات جيدة 
الأداء» وأخرى معقدةء وأخرى بسيطة وأخرى تعاني من العديد من الصعوبات» كما هو مبين 
في الشكل 4.1. بإمكاننا أن نلقي نظرة فاحصة على تلك الفئات من خلال تناول كل شركة في 
کل مربع. 
الشركات البسيطة 
يوجد شركة واحدة فقط قد تم وضعها في المربع الخاص بالشركات ذات الأداء المنخفض 
والأقل تعقيدًا - أو فئة "الشركات البسيطة" - وهي شركة رينو ٤ااه١ه۸‏ الفرنسية للسيارات. 


تتمثل مشكلة شركة رينو في أنها تخفق في الاستفادة من التعقيد "الجيد". 


* 


2 الفصل الأول 


شر کات ذات آداء معقد 
بعض من تلك الشركات لدا أداء جيد 
على الرغم من ارتفاع مستويات التعقد. 
وعلى الرغم من ذلك فإغها ميغظااقسر 
بعض الأرباح نتيجة للتعقيد(السيى. 

يمثل التحدي الرئيسي غلك الش ر كات في 
تقليل التعقيد السيىرومنعه من التزايد. 


تعاني هفذه الشركات آثناء إدارة 
المستويايك المرتفعة من التعقيد وخسارة 
الأر باج الكبيرة نتيجة لذلك 

يتمثل التحدي الرئيسى لتلك الشر كات 
في تقليص التعقيد السيئ على نحو كبير 


شر کات ذات معاناة 


شر کات ذات معاناة 


التعقيا 


الشكل 4.1: أربعة أنواع للشركات 


شر کات ذات آداء جید 

تؤدي تلك الشركات أداءً قوميًا من 
دون اللجوء ل التعقيد المرط ق 
آ افا التجارية. 

فالتحدئ,الرئيسي الخحاص r‏ يتمثل 
في منع تزايلا(التعقيد السيئ 


یتمثل التحدي الرئيسى لتلك اشر كات 
في تنظيم التعقيد الجيد بمدف التمو 


الآرباح قبل الفوائد والضريبة والاستهلاك وإطفاء الدین )٤51۲2۸(‏ 


لقد أخفقت شركة رينو في مواجهة منافسيها ذوي الأداء الأفضل من حيث محافظ 
التصميم الخاصة بهم وقدرتهم على استهداف نطاق واسع من قطاعات السوق. تعتمد شركة 
السيارات على نحو نسبي على دولة واحدة - فرنسا - في كل من مستلزمات التصنيع 
واممبيعات» على سبيل اممثال. وعلى الجانب الآخرء استثمرت شركات أخرى في القدرة على 


التصنيع في الصين واقتصادات أخرى ناشئة للاستفادة من مدخلات محلية أقل تكلفة وأسواق 


متنامية. تهدف استراتيجية الشركة إلى جعل هيكلها أبسط ولكن ذلك يعني أن الشركة قد 


أخفقت في الاستجابة إلى مبدأ الدولية البارز الذي يدفع بدوره صناعة السيارات. 


وي الأعوام الأخيرةء عانت شركة رينو للحفاظ على ربحيتها؛ ففي عام 2009ء بلخ 
صافي خسائر الشركة 4.3 مليار دولار مريكي. وعلى النقيض» فإن شركة تويوتا هي شركة أكبر 


وأكثر تنوعًا من حيث محفظة منتجاتها وانتشارها الجغراف» ولكنها تمكنت من إدارة 
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التعقيدات اممتأصلة في قطاع السيارات على نحو أفضل مما فعلته شركة رينو. ففي عام 
0ء حققت شركة توبوتا ما يقرب من ضعف إيرادات شركة رينو للموظف الواحد. 
شركات جيدة الأداء 

ضمن الممربع الخاص بالشركات عالية الأداء ذات مستوى تعقيد منخفض» نجد شركة 
جلاكسو سميث كلاين العملاقة للأدوية )65K(‏ التي تتفوق بأدائها على منافسيها مثل شركة 
فایزر وروش ونوفارتس» فيما حققت مستوى هائلاً من الأرباح بنسبة %19.5 من المبيعات في 
عام 2009ء لتتقدم عن منافسيها الأكثر تعقيدًا. 

وهناك عامل مهم وراء نجاح شركة جلاكسو سميث كلاين وهو كيفية التكيف من 
الناحية الاستراتيجية والتشغيلية مع بعدين من شأنهما خلق تعقيد سين للشركات التي تعمل 
في مجال صناعة الأدوية على وجه التحديد - الأبحاث والتطوير» وعمليات الدمج والاستحواذ. 
من ال ممكن لأية شركة أدوية تطور نفسها عبر أي بعد من الأبعاد أن تخلق تعقيدًا مضرَ 
وتقلل من تركيزها الاستراتيجي وكفاءة تنسيقها والتوازن الحذر من خلال إدارة عليا بين 
خيارات استراتيجية قليلة للغاية وأخرى كثيرة للغاية. 

تنفق شركة جلاکسو سمیث کلاین ما یزید عن 4.6 ملیار 0 
دولار أمريكي على الأبحاث والتطوير سنوبًاء ولكنها تتبنى © 
استراتيجية مُحكمة ومُركزة لتطوير ال منتجات» فيما طورت هيكلاً 
فعالاً مؤسستها البحثية. وكثيرا ما تكتسب شركة جلاكسو 
سمیث کلاین شرکاء ومنافسین» تماما مثلما فعلت مع شركة 
»Stiefe1 Laboratories‏ المتخصصة في الرعاية بالبشرة وإحدى 
شركات فايزر ممكافحة فيروس (اتش آي في)» على سبيل ال مشال. 
ومن اليسير أن يؤدي ذلك إلى خلق عبء من مبادرات إعادة 
الهيكلة» ولكن حتى الآن تمكنت شركة جلاکسو سميث كلاين 
من استخلاص القيمة القصوى مع الحفاظ على الحد الأدفى من 


التعطيل. (ممعرفة ا مزيد عن تحليل صناعة الأدوية بالتفصيل برجاء الذهاب إلى الملحق 1). 


4 الفصل الأول 


دراسة القطاع: المستحضرات الدوائية 


تضافرت عوامل عدة لجعل صناعة الأدوية مكانًا مضطربًا على نحو متزايد للعمل» منها 
تزايد متطلبات الممرضى والأطباء وتزايد قوة القوانين والتنوع المتزايد في النظم الرقابية 
والتغيرات الجذرية في التمويل الحكومي» وزيادة اممنافسة من دول آسياء وتراجع إنتاجية 
أقسام الأبحاث والتطوير والتكنولوجيات الجديدة. فالتكيف مع هذه التحديات سوف 
يتطلب من شركات الأدوية أن تكون أكثر مرونة: وتكون قادرة على التكيف واطمواءمة لبيئة 
العمل المتغيرةء وتعمل على نحو أفضل من منافسيها. 

توضح دراستنا أن بعض شركات الأدوية العملاقة» مثل جلاكسو سميث كلاين وسانوق 
أفنتيس» ثدير مثل ذلك التعقيد على نحو أكثر فعالية مقارنة بغيرها من الشركات. فأداؤها 
على المدی الطویل یفوق آداء شرکات نوفارتیس وفایزر وروش وجونسون آند جونسون» 
التي تفاعلت مع التعقيد الخارجي على نحو أقل فعالية من منافسيها. علاوة على ذلك فإن 
مؤشر البساطة العالمى قد عرف شركة باير باعتبارها شركة الأدوية الأكثر معاناة من التعقيد 
الزائد. 

أدت الضغوط التي تواجهها الشركات للاندماج في صناعة الأدوية إلى الدفع بعدد من 
عمليات الدمج والاستحواذ. وعليهء فقد أدى ذلك إلى تقليص عدد اممنافسين في القطاع 
ولكنه طرح تحديات تعقيد إضافية بالنسبة لبقية الشركات. 

قدم استحواذ شركة نوفارتس على آلكون خلال ربيع عام 2011 درسًا لبقية الشركات. فكانت 
تلك إحدى عمليات الاستحواذ ضمن مجموعة كبيرة من عمليات الاستحواذ في مجال صناعة 
الأدويةء الأمر الذي أدى بدوره إلى مواجهة الُستحوذ لتحدي دمج شركة معقدة أخرى 
مماثلة لعملياته. وقي ظل تواجدها في ما يزيد عن 140 دولة» كانت شركة نوفارتس مثابة 
شركة عملاقة بالفعل» كما دت عملية دمجها لشركة ألكون إلى إضافة المزيد من التعقيد 
للشركة. وقي مسعى للتغلب على التراجع في إنتاجية أقسام الأبحاث والتطوير وتحقيق 
اقتصاديات حجم أكبر من خلال الأبحاث والتطوير للتسويق» فإن شركات مثل نوفارتس 
تعمل على مضاعفة تعقيدها الاستراتيجي والتشغياي» بدلاً من تبسيطه وصولاً إلى الكفاءات 
الأساسية. 


أسباب التعقيد ونتائجه 35 


يُصنف مؤشر البساطة العالمي شركة نوفارتس باعتبارها شركة "مُعقدة". تقترح دراستنا أن 
المزيد من التعقيد المكلف لشركة نوفارتس قد نشا بالفعل نتيجة لعمليات الاستحواذ 
السابقةء بالإضافة إلى ارتفاع كثافة الأبحاث والتطويرء والإفراط في هندسة العمليات 
ومحفظة واسعة من العمليات عبر عدد كبير من امجالات العلاجية. وقد تظهر مثل عمليات 
الاستحواذ تلك في البداية على أنها تضيف قيمةء ولكن كني ما تؤدي إلى زيادة التعقيد 
وخلل استراتيجي وافتقار للتنسيق التنظيمي بين الأقسام الفرعية. 

ومن أجل تحسين الأرباح» فإن تخفيض التعقيد بحاجة لاتخاذ مرحلة مركزية ضمن صناعة 


الأدويةء فيما تحتاج شركات مثل نوفارتس إلى أن تتعلم من منافسيها. ومن ال مهم للغاية 
بالنسبة لشركات الأدوية أن تنظر إلى التعقيد على نحو أكثر شمولاً. وعلى الرغم من أن غلق 
المصانع ومراكز الأبحاث والتطوير سوف يؤدي إلى تقليل تكاليف التشغيل» فإنه لن يكون 
كافيًا لتقليص اممستويات الخانقة للتعقيد ضمن الصناعة. يتطلب ذلك تقليص التعقيد في 
الاستراتيجية والهيكل التنظيمي والعمليات والعديد من ال مجالات الأخرى للعمل. علاوة على 
ذلك فإن ذلك يتطلب تغييًاً في سلوكيات الإدارة لضمان أن التعقيد لن يزحف مرة أخرى 
إلى المنظمة. 


الشركات المعقدة 

تعد شركة 18M‏ إحدى الشركات التي تمكنت من الحفاظ على مستوى مرتفع من 
التعقيد. بالإضافة إلى مستوى مرتفع من الأداء. فالشركة» التي بلغ عدد موظفيها في عام 
0 أربعمائة ألف موظف وحققت أرباخًا بلغت 96 مليار دولار أمريكي» لديها تاريخ 
مضطرب مع التجديد - من الحاسبات الكبرى إلى أجهزة الحاسوب إلى الخدمات - حيث 
قامت بذلك من أجل البقاء على تزامن مع بيئتها التنافسية اممتغيرة. 

فمنذ عام 1991 حتى عام 1993ء عانت شركة 18۷ من خسائر تراكمية بلغت 


0 مليار دولار أمريكي قبل حدوث إعادة هيكلة جذرية خلصت الشركة من نموذجها 


6 الفصل الأول 

التصنيعي ال معقد للغاية. وعقب هذا الإصلاح» نمت إيرادات قسم الخدمات العاطمية من 7 
مليار دولار أمريكي إلى 35 مليار دولار أمريكي في التسعينات من القرن العشرينء لتبلغ 
ذروتها فی عام 2002 من خلال شراء شركة عن اuو«ه٣‏ ٣س۴.‏ وقي الأعوام الأخيرةء كان أداء 
الشركة جيدًاء ولكن في الوقت الحاليء أي بعد مرور ما يقرب من 20 عامًاء أصبحت شركة 
BM‏ مُعقدة للغاية» ومن المحتمل آنها سوف تكون بحاجة إلى دفعة جذرية نحو تركيز 
استراتيجي وتبسيط هيکلي. 

تشمل المصادر الرئيسية للتعقيد الاستراتيجي والتنظيمي النطاق الواسع لشركة 18M‏ 
من شراكات العملاء والشبكة العاممية مراكز الأبحاث والتطوير والتعاون التي من خلالها ثنفق 
6 مليار دولار أمريكي سنويًا على الأبحاث والتطوير. 
الشركات التي تتعرض طعاناة 

يحتوي اربع الرابع على الشركات التي تتعرض للمعاناة - تلك الشركات التي تاق ضمن 
أكثر الشركات تعقيدًاء ولكنها أيصًّا الأضعف من ناحية الأداء. وف هذا المريع نجد شركة نوكياء 
شركة الهواتف اممحمولة اممفضلة بالنسبة لنا. 

تذكر (كما لو أننا م نختر القدر الكاف بالفعل)» أن نوكيا كانت الشركة الرائدة على 
مستوى العام في صناعة الهواتف المحمولة خلال العقد الأخيرء حيث تمتعت بزيادة بلغت 
خمسة أضعاف ق المبيعات الإجمالية في الفترة بين عامي 1996 و2001. وعلى الرغم من 
ذلك» فبد١ًا‏ من عام 2006 خسرت أسهم نوكيا ثلثي قيمتها نتيجة لعدم قدرة الشركة على 
الاستجابة ممنافسة الهواتف الذكيةء وإطلاق شركة آبل للآيفون خلال عام 2007. فالتدويل 
وتنوع اممنتجات وتوسيع العلامة التجlارية «NAVTEQ «<Enpocket ‘Twango «Loudeye)‏ 
„a ( MetaCartag «Novarra‏ أمثلة على عمليات الاستحواذ التي أجرتها شركة نوكيا ف 
محاولة منها لتوسيع نموذج أعمالها نحو وسائل جديدة)» وإنشاء أقسام جديدة وتعيين 
مديرین تنفيذيين جدد» جميعها أدت إلى زيادة قدر التعقيد. وبينما لا تزال شركة نوكيا هي 
شركة رائدة في صناعة الهواتف من حيث الحجم وام مبيعات» فإن أرباحها قد تراجعت بنسبة 


%1 خلال عامي 2009 - 2010ء کما فقدت ریادتها في السوق مقابل شركة آبل. 
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سوف يُخبرنا الزمن ما إذا كانت الشركات الجديدة (مثل ميكروسوفت) سوف ثضيف 


قيمة لشركة نوكيا أو أنها لن تؤدي إلا إلى إضافة المزيد من التعقيد المكلف. 


8 الفصل الأول 


دراسة القطاع: الاتصالات 


تأي العملية امستمرة لربط فرص تقنية جديدة مع الاحتياجات امتغيرة للعميل ضمن 
جهود الابتكار للعديد من الشركات. ففي صناعة الاتصالات» نجد أن ا معدل السريع للتقدم 
خلال كل من هذه الأبعاد هو مصدر للتعقيد الجسيم. وعليه» يتعين على الشركات أن تتعامل 
مع العديد من الفرص التي تقدمها تركيبات جديدة من الأجهزة والبرامج والتطبيقات 
والخدمات واممحتويات ف بيئات تنظيمية مختلفة لتناسب مجموعة متنوعة من العملاء. 
من الممكن أن تتطور أنظمة بيئية للاتصالات المتنقلة إلى دوائر فاضلة من خلال الأمور 
الخارجية للشبكةء بحيث تجذب التطبيقات الأفضل المزيد من المشتركينء وتصبح منصة 
معينة أكثر جذبًا للمطورين الذين ينتجون المزيد من التطبيقات لها. ولكن سلاسل القيمة 
التي تشمل مُشغاي المنصات ومطوري التطبيقات ومطوري المحتوىء بالإضافة إلى 
المستخدمين أنفسهم» تكون مُعقدة ولا تكن التنبؤ بها 

وجدير بالذكر أن قطاع الاتصالات بشكل عام قد تطور سريعًا. وي الماضي» تم وضع نموذج 


أبسط للأعمالء» يتكون من شركات منفصلة ذات أدوار مميزة من مُقدمي خدمات 
الشبكات» والأجهزة والبرامج ومطوري المحتوى. وفي الوقت الحال» تمد الشركات كل هذه 
الأدوار على نحو متزايد. فإما أنها قد نمت لتصبح متعددة الأقسام (غالبًا ما يتم ذلك من 
خلال أنشطة الدمج والاستحواف)ء أو أنها قد أنشأت مشاريع مشتركة وتحالفات لا حصر لهاء 
وحافظت على أنشطة الابتكار المترابطة في كل هذه اممجالات. 

تقدم شركتان ضمن مؤشر البساطة العاممي دروسّا مختلفة حول التكيف مع التعقيد في 
هذه البيئة: شركة الاتصالات الصينية ءازاهM‏ ه«نط٤‏ وشركة نوكيا. 


تحتل شركة عااهM‏ ه«نط٤‏ مركرا حصيتًا في أكبر أسواق الاتصالات اممتنقلة في العام؛ حيث 
إن الصين لديها ما يزيد عن 860 مليون مشترك في خدمة الهاتف الممتنقل» ومعظمهم هم 
عملاء لدى شركة مازاهM‏ ه«1ط). فالشركة تتمتع بشبه احتكار تدعمه الحكومة الصينية. 
ومن خلال ذلك» فإنها تشترك في تطوير التكنولوجيات ومنصات البنية التحتية والأنظمة 
التي أصبحت المعايير الوطنية في الواقع. 
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وعلى الرغم من برنامجها الضخم للأبحاث والتطويرء فإن شركة ازام 4«نط لديها 
محفظة بسيطة نسبيًا من المنتجات والخدمات والأسواق الجغرافية حيث ينصب تركيزها 
بشكل حصري تقريبًا على الصين. لذلك» فإنها تعد إحدى أكثر شركات الاتصالات بساطة 
وأعلاها أداءً في دراستنا الحاليةء ولكن من المستحيل تقليد نموذج أعمالها. 

وعلى النقيض نجد شركة نوكيا. ففي وقت ماء كانت شركة نوكيا شركة رائدة في سوق 
الأسهم وابتكار ا منتجات» ولكن ق الأعوام الأخيرةء تعثرت الشركة لتشهد أداءًَ ضعيمًا وفقدان 
الآلاف من الوظائف. 

لقد تسبب التعقيد الزائد إلى الإضرار بشركة نوكيا من خلال طريقتين. الأول هي آنه 
قد أضاف تكاليف للتنسيق والإدارةء حيث ازدادت صعوبة منافستها للشركات الممنافسة لها 
الأرخص. والثانية» هي أن التعقيد قد دى إلى فقدان الموظفين لتركيزهم على الأمور التي 
ضيف قيمة للعملاء والزبائن. فقد فقدوا رؤية الأولويات الاستراتيجية أو أصبحوا منصرفين 
عن تلك الأولويات من خلال الإجراءات والتقارير والأمور الشخصية والعديد من القضايا 
الهامشية التي لا حصر لها. وعليهء فقد دى ذلك إلى جعل عملية صنع القرار وتخصيص 


الموارد غير فعالة للغايةء كما أن لديها تأثرا قوبًا على وجه التحديد على قدرات الابتكار 


للشركات. ونتيجة لذلك. فقد حيطت شركة نوكيا بالعديد من المنافسين الذين هم أرخصء 


او کما هو الحال مع شركة آبل و٥ناہM‏ ہا )Resea۲c1‏ آکٹر ابتکارا۔ 

يُصنف مؤشر البساطة العاطمي شركة نوكيا باعتبارها شركة "تتعرض معاناة"» حيث إنها 
خامس أكثر الشركات تعقيدًا ضمن كافة الشركات بقطاعات الصناعة. فالشركات التي 
تتعرض طعاناة تفشل في التكيف مع التعقيد, الذي يؤثر على نحو مباشر وقوي على 
مستويات أرباحها. كما أن الضغوط ال مجتمعة الناجمة عن اضطرابات السوق الخارجية 
والاضطرابات الداخليةء تعمل على تقييد قدرة أية منظمة على التكيف على نحو بسيط 
وسريع. شركة نوكيا ليست وحدها: فشركات التكنولوجيا مثل شركة هيتاشي وباناسونيك 


وسوني وتوشیبا تم تصنيفها أيصًا باعتبارها شركات تتعرض معاناة. 


0 الفصل الأول 
ا مسح الذي أجريناه حول الإدارة 
تضمن المشروع البحثي الثاني مسحًا للمديرين ممعرفة ما هي أنواع التعقيد التي لديها 
التأثير الأكبر على أداء الشركات. وعليهء فقد تمت مقابلة 600 مدير تنفيذي في 300 شركة (مع 
ما يزيد عن 5000 موظف) في كافة أنحاء أوروباء لتغطي مجموعة واسعة من قطاعات 
الأعمال. (ومنذ ذلك الحينء تلقينا استجابات لهذا المسح من ما يزيد عن 1200 مدير الذين 
دعموا النتائج ذاتها.) 
لقد طرحنا عليهم تساؤلات حول قدر خسائر إنتاجيتهم التي كانت نتيجة ممشكلات 
ذات صلة بالتعقيد. فما يقرب من ثلثي المديرين (%63) ذكروا النسبة طا يزيد عن %5؛ بينما 
ذكر ثلث اممديرين (%33) أن النسبة تفوق %10؛ و%10 من المديرين ذكروا أن النسبة 
فاقت %30. (وأكد %2 من الممديرين على وجه التحديد على أن ما يزيد عن %50 من تراجع 
الإنتاجية يعود إلى التعقيد.) 
لقد طرح ام مسح الذي أجريناه أسئلة على المديرين حول أسباب التعقيد - ولكن (لأننا 
نعلم أن معظم الأشخاص يحبون الشكوى من معظم الأمور في معظم الأوقات) فإننا طلبنا 
منهم على وجه التحديد ترتيب أسباب التعقيد وفقًا لتأثيرها على أداء أعمالهم. فقد سمحت 
لنا ردودهم معرفة مجموعة كبيرة من مصادر التعقيد المكلف. تتضمن تلك ما يلي: 
# تغيرات ف الاستراتيجية أو مطالب متعددة للمشروع (ويتحول الأمر لأن يتعامل مدير من 
ثلاثة مديرين مع ست مبادرات استراتيجية أو ما يزيد عن ذلك في الوقت ذاته)؛ 
# تدرجات إدارية معقدة (%28 من المديرين لديهم ما يزيد عن 16 مستوى من الإدارة في 
شرکتهم !)؛ 
# إجراءات المراقبة والتحكم والتخطيط (لدى شخص واحد من أصل عشرة أشخاص ما يزيد 
عن 11 مرحلة لإجراءات المموافقة النهائية على نفقات رأس اطمال)؛ 
# تنوع العمليات والأنظمة (يتصارع %38 من المديرين مع ستة أنظمة متخصصة من 
أنظمة تكنولوجيا ا معلومات أو أكثر)؛ و 
# آليات التواصل والتنسيق السائدة (يستغرق التعامل مع رسائل البريد الإلكتروني ما يزيد 


عن %30 من الوقت بالنسبة ما يقرب من %15 من المديرين الذين يشعرون بالحزن). 
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يتم توزيحع مجموعة من هذه البيانات في الفصول المناسبة ضمن هذا الكتاب. ينبغي 
علينا توضيح مصادر التعقيد امختلفة - لذاء فإننا توصلنا إلى نطاق عمل. 
أبعاد التعقيد ودوافعه وتأثره 

نتيجة للمسح الذي تم إجراؤه على الإدارة العلياء فإننا تمكنا من التأكيد على أبعاد 
ودوافع رئيسية للتعقيد. فهناك ستة أبعاد رئيسية في المجمل» كما هو موضح في الشكل 5.1. 

وعليه» فقد أصبح ذلك مثابة رمراء ليس فقط لبحثنا أو ممحتويات هذا الكتاب - بل 
أيضًا لكافة الشركات التي عملنا معها معرفة التعقيد المكلف والتخلص منه. 

وكما ذكرنا في وقت سابق» فإننا سوف نركز بصورة رئيسية على المصادر الداخلية 
للتعقيد خلال هذا الكتاب - حيث يُستخدم نطاق العمل هذا باعتباره معلمًا في كل فصل. 
كما هو موضح أعلاهء فإن البيئة الخارجية تتألف من مجموعة من الدوافع المترابطة للتعقيد 
ما في ذلك التغير الاجتماعي والسياسي والاقتصادي والتكنولوجي» والعوممة وأنشطة اممنافسين 
والتغير التنظيمي. فتلك الأمور لديها تأثي واضحًا ومباشْرَا على الاختيارات الاستراتيجية التي 
يتعين على المديرين اتخاذها للحفاظ على تنافسية شركتهم في مواجهة التغير الخارجي. فتلك 
الخيارات تؤثر بدورها على محفظة منتجات الشركة وخدماتهاء من حيث طريقة التنظيم 
والعمليات والإجراءات الإدارية الجارية وسلوك الأشخاص (على سبيل المثال» الأبعاد الداخلية 
الأخرى للتعقيد). لذاء فإن الاستراتيجية تؤثر على الهيكل وطريقة تعامل الأشخاص» ولكن 
هيكل الشركة وسلوك الأشخاص العاملين بها يؤثر بطريقة دائرية على الخيارات الاستراتيجية 
المتاحة مام ا مديرين. وعلى هذا النحوء تترابط أبعاد التعقيد. 

لقد تم فحص ما يزيد عن 100 مصدر من مصادر التعقيد خلال هذه الأبعاد الستة - 
بعد واحد خارجي وخمسة أبعاد داخلية. رتب المستجيبين كل من تلك الأنواع المختلفة 
مصادر التعقيد حسب تأثيرها على أعمالهم. ومن ثم» فإننا تناولنا إجمالي الاستجابات 
ومتوسطها للأبعاد ا مختلفة الموضحة في الشكل 5.1. يُوضح الشكل 6.1 النتائج. 

وف اممتوسط فإن الدوافع الخارجية للتعقيد لديها التأثير الأكثر ضررًا على الأعمال 
التجارية. فتلك الدوافع ذات صلة بالتحديات الاستراتيجية الموضحة أعلاهء ولكنها تنشاً من 


مصادر خارجة عن السيطرة المباشرة للشركة. ورها يكون من اليسبر إلقاء اللوم على قوى 


2 الفصل الأول 
خارجية ممشاكل التعقيد الخاصة بالشركة» ولكن كافة المنافسين في أي سوق هم عرضة لقوى 
التعقيد الخارجية ذاتها. وعلى الرغم من ذلك» فإن دراستنا تبت أن بعض الشركات هي 


أفضل من غيرها على نحو كبير فيما يتعلق بإدارة التعقيد الذي تمارسه الدوافع الخارجية. 


عوامل خارجية تنافسية 
وتكنولوجية واقتصادية 
وأخرى خارجية 


الاستراتيجية 
الخيارات اممتعددة حيال 
مناطق التركيز وكيفية 
الربح في هذه السوق 
على وجه التحديد 


الآشخاص 
السلوك اليومي 
للقادة واممدراء 
وامموظفین؛ ثقافة 
الشركة 


التجاري وهيكلته لتوزيع 
الأشخاص واتخاذ 
القرارات 


الشكل 5.1 : الابعاد الستة للتعقيد 
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الشكل 6.1: يوضح المسح تأثر الأنعاد المختلفة للتعقيد على الشركات 
ملاحظة: نتائج تأر التعقید ( Complexity 1pac $c0re)€158‏ هو نتاج مستوی التعقید 
الناتج عن أحد الدوافع مضروبًا ف تأثبره على الأذاء. 

ومن بين ا مجموعة الكبيرة من الدوافع الخارجية التي اختبرناهاء فإن أول ثلاثة دوافع 
هي: "تقلبات في أداء الاقتصاد" و"عدد اممنافسين" و"التغيرات الاجتماعية الحادثة في قاعدة 
العملاء". 

تنشاً تحديات الاستراتيجية من انتشار الفرص والخيارات الاستراتيجية التي تواجه 
المديرين» علاوة على تزايد حالة عدم التنبؤ وعدم اليقين في البيئات التنافسية. 

تتطلب عملية صنع القرار الاستراتيجية تخصيص المديرين للموارد النادرة لأكثر الفرص 
الواعدةء ولكن مجموعة الخيارات الخاصة مواضع التركيز وكيفية تحقيق الأرباح في أسواق 
محددة تزداد تعقيدًا. يذكر مستجيبون أن سرعة عملية صنع القرار الاستراتيجية وتعقيدها 
لديه تأثير كبير على عملياتها. فمحاولة القيام بالعديد من الأمور وتشغيلها في العديد 


من الأسواق أو المواقع الجغرافيةء وعدم وجود حدود استراتيجية واضحة أو القيام 


44 الفصل الأول 

بتغيرات مستمرة في الاستراتيجية» هي جميعها مصادر للتعقيد المكلف واممدمر. ومن الممكن 
أيشًا أن يكون التخطيط الاستراتيجي وعملية إصدار التقارير ذاتها أمرَا مساهمًا على نحو كبير 
في التعقيد التنظيمي» وقد يستغرق ذلك عامًا أو أكثر من عام. 

أما عن البعد الثالث الأكثر أهمية من أبعاد التعقيد» فهو طريقة سلوك الأشخاص في 
ا منظمة. وعلى وجه التحديد. أكد البحث على سلوكيات إدارية تؤدي إلى أن يصبح العمل 
منمقًا وفائق التعقيد. يعد عبء التواصل مشكلة أخرى» سواء تمثل ذلك في انتشار رسائل 
البريد الإلكتروني أو التقارير الطويلة. علاوة على ذلك فإن السياسات الداخلية اتسمت بأنها 
قضايا ذات صلة بالأشخاص من شأنها زيادة التعقيد. 

ومن ثم» يأتي التعقيد التنظيمي» حيث تتضمن المصادر ذات التأثير الكبير ما ياي: "قياس 
مؤشرات الأداء الرئيسية أو إصدار التقارير بشأنها أو كليهماء وقياس أهداف بطاقة النتائج أو 
إصدار التقارير عنها أو كليهما"» و"مستويات الإدارة أو الهيكل التنظيمي أو كليهما" في 
ا لمجملء» ويتبعه: "توضيح الأدوار وامسئوليات" و"عمليات صنع القرار" بوجه عام. 

يرتبط تعقيد العملية على نحو واضح بكل من تصميم المنظمة وقضايا الأشخاص. فقد 
وضع المستجيبون للمسح الذي أجريناه "عمليات دعم العملاء"» و"العمليات الرئيسية 
للمشروع" و"العمليات التجارية الأساسية" في مقدمة تصنيف مصادر التعقيد المكلف ذات 
الصلة بالعمليات. 

وفي النهايةء فإن المنتجات والخدمات كان لها التأثير الأقل عندما يتم تناولها باعتبارها 
متوسط للفئة» ولكن تم تصنيف امصادر اممحددة للتعقيد ضمن هذه الفئة (وعلى وجه 
التحديد "إصدار منتجات وخدمات جديدة") على نحو كبير باعتبارها مصادر رئيسية للتعقيد 
المكلف. 

لقد فحصنا هذه الأماط الداخلية الخمس للتعقيد على نحو أكبر في الفصول رقم 7-3 . 
وإذا نظرنا إلى كيفية تصنيف اممستجيبين للمسح الذي أجريناه لكافة مصادر التعقيد الداخليء 
من حيث تأثيرها على آدائهم» فإننا نجد رؤية مثيرة للاهتمام بشأن المشكلة بأكملها (راجع 
التصنيفات العشر الأولى في الشكل 7.1). فاطمنظمة» والأشخاص الذين يعملون بها واختياراتهم 
الاستراتيجية والعمليات التي تدعم المنتجات والخدمات التي تقدمها الشركة تتضافر 
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جميعها لخلق تعقيد جيد وتعقيد سيئ. وقي الوقت الحاليء نقوم بإجراء المزيد من الأبحاث 
على مستوى الشركات ويبدأً ذلك ف إيضاح كيفية عمل تركيبات و"مجموعات" محددة من 


هذه امصادر جنبًا إلى جنب للتخلص من الربحية. 


عملية صنع القرار 

سلوكيات تواصل داخلية 

تنوع مطالب العميل 

القياس وإصدار التقارير 
مستويات الإدارة والتنظيم 
سلوكيات إدارية 

عدد العملاء 

تغبرات في الاستراتيجية الرئيسية 


عملية التخطيط الاستراتيجي 


طرح منتجات وخدمات جديدة 


200 160 120 80 40 0 
نتائج تأخبر | التعقيد 


الشكل 7.1: أكبر عشرة دوافع للتعقيد الداخلي 
ملاحظة: نتائج تأذر التعقید ( com pاexity 1" p ac 5c0re)€18‏ هو نتاج مستوی التعقید 


الناتج عن أحد الدوافع مضروبًا ف تأثبره على الأّذاء. 


6 الفصل الأول 

الشركات ذات الأداء ا مرتفع مقابل الشركات ذات الأداء المنخفض 

وفي النهاية. فإننا فصلنا بين الشركات ذات الأداء المرتفع والشركات ذات الأداء المنخفض في 
المسح الإداري ممعرفة ما إذا كان هناك اختلاف ف أنواع التعقيد التي تؤثر على المديرين. 
ومرة أخرىء فإننا اندهشنا في البدايةء ولكن أصبح لهذه النتيجة معنى حقيقي عندما 
تناولناها على نحو دقیق. 

يتضح أن الشركات ذات الأداء المنخفض تعاني على نحو أكبر (بالنسبة للشركات ذات 
الأداء الأكبر) من دوافع التعقيد الداخلي» وخاصة ذلك التعقيد ذا الصلة بالأشخاص وتصميم 
المنظمة وعملياتها. وعلى الجانب الآخرء فإن امستجيبين في الشركات ذات الأداء المرتفع هم 
أكثر قلقًا نسبيًا بشأن المصادر الخارجية للتعقيد. لذاء فإن هناك اختلاقًا واحدًا بسيطًا ورئيسبًا. 
فا مديرون في الشركات ذات الأداء المنخفض هم أشخاص "منطوية" و"ينظرون إلى الداخل 
ويعانون من التشتت أو يطغى عليهم التعقيد الداخلي المكلف. أما عن المديرين في الشركات 
ذات الأداء ا مرتفع» فهم يواجهون تعقيدات خارجية ويهتمون على وجه صحيح بالبيئة 
التنافسية ويركزون على أنواع الفرص والتهديدات التي تحتاج شركتهم إلى الاستجابة إليها من 
أجل تحقيق النجاح. 
4- فم يجب عليك الاهتمام بالتعقيد؟ 

يجب عليك الاهتمام بالتعقيد ف الأعمال التجارية» لأن لديه تأثيرا سلبيًا على أداء 
منظمتك. يحدث ذلك بطرق مختلفةء ولأسباب متعددة. يوضح الشكل 8.1 بعصا من أكثر 
التأرات وضوحًا. 
التعقيد يبدد الموارد 

يؤدي التعقيد إلى تبديد الموارد لأنك آنت والأشخاص الذين يعملون معك تقومون 
بأمور لا ضيف قيمة. فاممديرون إما أن يكونوا بعيدين عن إضافة القيمة أو أنهم غير قادرين 
على رؤية الصلة بين ما يفعلونه والقيمة المضافة للعملاء. فهم ضائعون ف التعقيد. 

في المنظمات اممعقدةء يتم إهدار مقادير كبيرة من الوقت القيم للإدارة وموارد أخرى سواء 


على فعل الأمور الخاطئة أو على فعل الأمور الصحيحة ولكن فعلها على نحو معقد وغير 
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يوثر بالسالب على التحفيز 
لا يستمتع الأشخاص بالعمل في الأنظمة 
المعقدة» لذت يقل قدر التفاعل 


مهدر الموارد 


يقتل البراعة التعقيد يعنى أن ما 
يؤدي التعقيد إلى يصل إلى 40/ من 

جعل التفاعل وقت الإدارة يتم 
ار ر إهداره على أنشطة 
السوق وتغيراتها لا ضيف قيمة. 


آمرّا أكثر صعوبة ويعنى ذلك أنك 
للمدخلات 


يقلل من الأرباح 
يؤدي التعقيد إلى تقليص أرباحك بنسبة تتراوح 
ين 40-10./ 

الشكل 8.1: تأثرات التعقيد 
ضروري. ودانمًا ما يشار إلى ذلك باسم البيروقراطية أو في المصطلحات الحديثة باسم "دبس 
الشركات". ومهما كان اسمهاء فإن النتيجة هي ذاتها: إهدار وقت قيم على الأنشطة الخاطئة. 

كثيرا ما يطلب منا تقديم المساعدة للأشخاص الذين يكتشفون تراجع نتائج التزام 
موظفيهم حسب الدراسات الاستقصائية. فمن المعروف جيدًا أن معظم الأشخاص يفضلون 
العمل في أنظمة أكثر بساطة. ففي أي نظام آكثر بساطةء نجد أن أفعالنا وسلوكنا لديها تأثير 
مباشر وملحوظ على ال مخرجات أو النتائج. ومن الممكن أن تتأثر الأمور من خلال فرد أو 
فريق لتحقيق أهداف العمل والأهداف الشخصية التي لدينا. وف ظل تزايد التعقيد, فإنه 
يُصبح من الصعب القيام بأمور أبسط. فالأشخاص يقضون وقتًا أقل لتناول المحتوى أو 


جوانب أكثر متعة لعملهم» بينما يقضون المزيد من الوقت في العمليات والسياسات واممواءمة 


8 الفصل الأول 

التنظيمية. علاوة على ذلك فإن حالة الإحباط والصراعات الحادثة بين أجزاء مختلفة من 
امنظمة تزداد في الأنظمة الممعقدة» حيث يحاول الأشخاص إيجاد أفضل الطرق لإنجاز الأمور 
الصعبة. 
التعقيد يقلل من البراعة 

في الأسواق العاممية ا متسارعة ذات المستويات المرتفعة من التعقيد الخارجي» نجد أن 
البراعة - القدرة على الاستجابة السريعة والحاسمة لتغيرات السوق - تصبح ذات أهمية أكبر 
وأكر لكل من الأداء والبقاء. 

تجد المنظمات الممعقدة صعوبة ف التفاعل مع المعلومات الجديدة واتخاذ خطوات 
حاسمة في الاتجاه الصحيح. واممنظمات الأكثر تعقيدًا تصبح ذات تركيز داخلي كبيرء لذا فإنها 
تصبح أقل قدرة على التعرف على التغير الخارجي النسبي والاستجابة سريعًا له. ومن الممكن 
أيضًا أن يؤدي التعقيد التنظيمي إلى "انغلاق" المديرين نحو مفهوم محدد في العام» مما يعني 
أنهم هيلون إلى "إنكار" أن بعض القوى الخارجية سوف تؤثر عليهم (تعد شركة نوكيا مثالاً 
جيدًا على ذلك - ولكننا لا نرغب في تناول ذلك الأمر مرة أخرى). 

تحدثنا في الآونة الأخيرة إلى أحد كبار المسئولين التنفيذيين لدى واحدة من شركات 
الأدوية الكبرى. فهذه الشركة لديها أحد أكثر نماذج العمل تعقيدًا ضمن صناعة الأدويةء ولكن 
أداء الأرباح على المدى البعيد كان جيدًاء لذلك م يكن من المُفاجئ بالنسبة لنا أن الشركة 
أصبحت شركة "معقدة" بالنسبة لدراسة مؤشر البساطة العامي» وأرادوا أن يعرفوا الأسباب 
وراء ذلك. ومن المحتمل أن حقيقة ذلك التعقيد الفائق كان يكلف الشركة %10 من أرباحهاء 
م تكن محل اهتمام فوري» لأن الأرباح كانت تتزايد بقوة كل عام. هل لدى المساهمين في 
الشركة وجهة النظر ذاتها؟ 

ذكر لنا ذلك المسئول التنفيذي آنهم قد اتخذوا قرارًا استراتيجيًا لأن يُصبحوا أكثر تعقيدًاء 
وذلك من خلال اختيارهم للعمل في العديد من مجالات الأمراض» بدلاً من التركيز على القليل 
من الأمراض. واتفق معنا على أن ذلك أدى إلى خلق حالة من التعقيدء ولكن على الجانب 
الآخر أدى ذلك إلى خلق تنوع يعمل بدوره كشبكة أمان ضد حالة عدم اليقين. وقد شاركوا 


على نحو كبير في عمليات الدمج والاستحواذ. التي ثمثل دافعًا آخر مثبتًا للتعقيد. 
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نحن على يقين أن المديرين التنفيذيين بشركة نوكيا قد تبنوا الحجة ذاتها في وقت ما 
عندما کانوا منهمکین فی شراء شرکات البرمجیات. 

إن الخیار أمام الشرکات لأن تصبح أکٹر تعقيدًا هو خيارها ذاتهاء كما أنه ليس خطتًا ف 
حد ذاته» ولكنك بحاجة لأن تكون رائعّا حقًا في إدارة ذلك التعقيد؛ وإلا فإن ذلك سوف يؤثر 
على أدائك المستقبلي. وفي الوقت الحالي» تساءلنا ما إذا كان فقدان البراعة اممرتبط بالتعقيد 
سوف يُصبح مشكلة آمام شركة الأدوية هذه في يوم ما. وفي وقت الكتابة» سمعنا أن هذه 
الشركة تواجه صعوبات ضخمة ف إدارة أنظمتها التصنيعية الأساسية. هل هذه تعد مشكلة 
5- هل من الممكن التوصل إلى حل بشأن مشكلة التعقيد؟ 

إذا كنت تعلم أن عملك التجاري كان يخسر %10 من نفقات الأبحاث والتطوير أو 
5 من ميزانيته التسويقيةء فإن عليك اتخاذ إجراءات حيال ذلك. سريعًا للغاية. 

يعلم العديد من القادة والمديرين على نحو بديهي آنهم يفقدون آرباخًا ويُوثرون 
بالسلب على التحفيز نتيجة للتعقيد» ولكن لا تتخذ شركات أية مواقف حاسمة مناهضة تلك 
المشكلة سوى القليل من الشركات الممستنيرة. وبالنسبة لناء يبدو أن التعقيد قد تم وضعه مع 
مجموعة التحديات الأخرى "التي يصعب للغاية التعامل معها". كما تم وضع العديد من 
الأسباب لشرح أسباب استحالة القيام بأي شيء حيال التعقيد. فهناك مشكلات أكبر ينبغخي 
علينا التوصل إلى حل بشأنهاء فالأشخاص يناهضون التغييرء ومن الصعب تقدير حجم الفوائد 
المالية. نعم» لقد سمعناهم جمیعًا. 

وإلى حد ماء فإننا نتفق على أن اممشكلة كبيرة ونظاميةء ولكن من واقع الخبرة الحياتية 
فإننا نعلم آنه من امممكن تحديد التعقيد على نحو منهجي والتخلص منه. وفيما يتعلق ببقية 
هذا الكتاب» فإننا نأمل أن نلهمك مجموعة من الطرق التي من خلالها سوف تتمكن من 
تحديد التعقيد ومهاجمته قي منظمتك. 

من وجهة نظرنا فإننا جميعًا علينا محاربة ذلك التعقيد. ونعزي ذلك إلى امساهمين ودافعي 


الضرائب ومساهمين آخرين لاتخاذ إجراءات متضافرة وإعادة الأموال التي تم إهدارها مرة 


0 الفصل الأول 

أخرى نتيجة للتعقيد. ونعزي ذلك أيصًا إلى الموظفين الذين ينبغي عليهم جعل مكان العمل 
أكثر متعة وتحفيرًا وإنتاجية أيصًا. 
6- ما النقطة التالية؟ كيفية استخدام هذا الكتاب 

ينقسم باقي الكتب إلى سبعة فصول آخرى بالإضافة إلى ثلاثة ملحقات - ويركز على 
كيفية تحديد أنواع محددة من التعقيد المسبب للضرر ثم إزالته بطريقة نظامية من 
مؤسستك. 

نبدأ بالتشخيص الشامل الهام. يساعدك الفصل الثاني على تحديد أكثر أنواع التعقيد 
السيئة امسببة للضرر ويطور استراتيجية تبسيط. 

بعد ذلك تركز سلسلة من الفصول على كل واحدة من مسببات التعقيد الداخلية 
الخمسة بإتباع الإطار الخاص بنا: كيفية تبسيط... التعقيد الممتعلق بالأفراد (الفصل الثالث)» 
امتعلق بامؤسسات (4)» المتعلق بالاستراتيجية (5)» المتعلق بالعمليات (6) والمتعلق 
بامنتجات والخدمات (7). هذه هي الأجزاء الرئيسية في استراتيجية تبسيط. 

نحن نكره أن تقرأً شيدًا لا يحقق فائدة لك أو ممؤسستك. لذاء بد١۶ًا‏ من التشخيص في 
الفصل الثاني يمكنك الوثب إلى آي من الفصول الخمسة الرئيسية للتركيز على أكثر أبعاد 
التعقيد أهمية بالنسبة لك. 

أخيرآء وضعنا بعض الدراسات المطولة الخاصة بقطاع الصناعة - باحثين عن مصادر 
وسائل التعقيد والتبسيط الأساسية في قطاعات الصناعات الدوائية والبنكية والتأمين. قدمنا 
تفاصيل أيصًا عن مراجع ومزيد من القراءات (في حالة إذا أردت حقًا المزيد بعد قراءة 


:ال 
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2 الفصل الثاني 

قد يكون الهجوم على فكرة التعقيد في شركة كبيرة أمرَا مرعبًا لأن فكرة التعقيد تأخذ 
نماذج عديدة مختلفة وتتآثر بكثير من الأشخاص وتختبن في كل مكان في شركتك. هذا من 
شأنه أن يجعل الأمر يبدو ك "أننا نحاول بصعوبة جدًا حلها" ويبدو كبيرًاً ومستحيلاً لدرجة 
أنه لا ينبغي علينا مجرد ال محاولة. في حالات كثيرةء نجد الأشخاص يتعاملون مع فكرة التعقيد 
كما لو كانت نتيجة حتمية ممجال الأعمال ويشعرون بالضعف للتعامل معها. وحتى في بعض 
الأحيان يقررون أن أفضل وسيلة للتعامل مع التعقيد هي خلق طريقة معقدة لإدارته بصورة 
أفضل. 

لنكون أكثر وضوحًا: إن فكرة التعقيد ليست مشكلة غير قابلة للحل. نعم إنها مشكلة 
صعبة ولكنها ليست كمحاولة تحقيق شيء مستحيل. 

خلال عملناء أثبتنا أنه من الممكن تحديد مشكلات التعقيد الكبيرة في مؤسستك 
وترتيبها وفقًا للأولية ثم حلها. ولكننا م نكتشف بعد أية مشكلة تعقيد لا هكن تحديدها 
وحلها من خلال ال مهارات المناسبة والتجربة والسلوك. 

الخطوة الأولى في التعامل مع التعقيد هو تحديد المصادر الأكثر ضررًا أو أنواع التعقيد 
في مؤسستك. إن إتباع منهج نظامي ودقيق أمر أساسي حيث يوجد الآلاف من المشكلات 
المتعلقة بالتعقيد ف أغلب اممؤسسات. أنت تحتاج إلى التأكد من التركيز على أكبر المشكلات 
وحلها أولاً. 

حللها: ينبغي عليك أن يكون هدفك هو إعداد تشخيص مفصل لأكبر مشكلات التعقيد 
التي تنتمي لكل نموذج من ماذج التعقيد الستة الموضحة ف الرسم البياني "صليب التعقيد" 
(الشكل 1.2) أي ينبغي عليك تحديد مصادر التعقيد الخارجية وتعقيد العملية وتعقيد 
ا مؤسسة والأشخاص واممنتجات/الخدمات والتعقيد الاستراتيجي. هذه البنية ستساعد على 
تنظيم وترتيب اممعلومات حسب الأولوية. هكن النظر إلى ال مؤسسة ككل ولكن ينبغي عليك 


أيشًا التفكير في تشخيص التعقيد ف الفرق والوظائف والدول ا مفردة. 
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eT‏ البدء في النظر إلى كل مصادر التعقيد 


حلدد علد المشعادت لیتراوح بين 20 اى 


0 مشكلة تعقيد أساسية 


احسب فوائذ تقليل التعقيد فيا يتعلق 
حجم المكافة 5 
۱ بالال والوقت 


التركيز على ادت حدد تركيزك على حوالي 10 مشکاات 
الساخنة تعقيد أساسية ستقوم بحلها 


۰ ؟ 


الشكل 1.2 نظرة عامة على منهج تشخيص التعقید 


4 الفصل الثاني 

تحدث إلى مستويات مختلفة من الإدارة/العاملين: في كثير من الحالات» لا يستطيع أحد 
رؤية مشكلات التعقيد و/أو حلها سوى من يعيشون معها كل يوم لذا ينبغي عليك إشراك 
جميع مستويات الإدارة والعاملين في التشخيص. إن النظر من مركز عالي ممؤسسة ما يظهر آنه 
من الصعب جدًا رؤية مشكلات التعقيد الحقيقية في مؤسستك. إن أغلب الممدراء يوكلون 
ممرؤوسيهم التعامل مع المشكلات المعقدة فبذلك يكون عادة الأشخاص الذين يفهمون حقًا 
التعقيد هم الإداريين والعاملين الوسطاء. 

التحقنا مؤخرًا مشروع بعد الانتهاء من التشخيص. وكانت تعاني الشركةء تاجر تجزئة 
لإقناع الإدارة الوسيطة بالإهان بالبرنامج. عندما بحثنا أسباب ذلك اكتشفنا أن أعضاء اللجنة 
التنفيذية ومجلس الإدارة قاموا بالتشخيص دون أية معلومات أو مشاركة من المدراء الوسطاء 
الذين تعاملوا مع التعقيد بصورة يومية. وبالحديث عن العاملين واممدراء الوسطاء فقد كان 
مشروع تخفيض التعقيد يركز على المشكلات الخاطئة. 

غالبا ما نجد أن المدراء الأوائل يتسببون في مزيد من التعقيد غير الضروري دون أن 
يدركوا ذلك» فعلى سبيل المثال قد يطلب أحد المدراء من أحد مرؤسيه في القسم تقديم 
تقرير سريع موضحًَا مشكلة محددة - قد تبدو المهمة بسيطة التي ستضيف خلفية بسيطة 
في اجتماع الإدارة. ولكن ما قد لا يدركونه مستوى التعقيد الحقيقي المطلوب لإعداد هذا 
التقرير. وعلى الرغم من ذلك وللرغبة في عدم إصابة الرئيس بخيبة الأملء غالبجًا ما يقوم 
المرؤوس بكل ما هو مطلوب لتحقيق الطلب حتى إذا كان ذلك يعني قضاء نصف يوم قي 
استخراج البيانات من أنظمة متعددة. قد يحدث ذلك يوميًا وقد لا يكون المدير على دراية 
تمامًا. إذا علموا المدة التي اتخذتها كل مهمة لرها استنتجوا أن قيمة بعض الحالات م تكن 
تستحق اممجهود. 
افهم الأسباب الأساسية: تأكد أن تشخيصك يتناول السبب الأساسي أكثر من مجرد أعراض 
التعقيد. إن قضاء وقت لفهم سبب وجود المشكلة سيعطيك مؤشرًا مبكرًا لكيفية حل 
المشكلة. أت إلينا أحد العملاء لأنه اعتقد أن أنظمته البالية كانت تسبب تعقيد في أماكنها. 
على الرغم من ذلك إذا بحثنا عن ماهية مشكلات التعقيد الحقيقيةء وجدنا أن معظم 
التعقيد الذي كانوا يعزونه إلى الأنظمة كان بسبب البنية الصارمة غير ا متماسكة للمؤسسة وأنه 


إذا قاموا بإصلاحهاء والذي كان حلاً أرخص بكثير من تنفيذ أنظمة جديدةء لقطعوا شوطًً لا 
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بأس به تجاه تقليل التعقد. 

ضع معايير لتقييم نفسك: تتميز الشركات الكبيرة بالتعقيد لذا قد يكون التعقيد كبيا في 
شركتك ولكنه قد لا يكون مستويات غير طبيعية. لذا ينصح مقارنة مستوى التعقيد في 
شركتك مع منافسين وقرناء و/أو أفضل مؤدي التعقيد أي الشركات التي تتمتع بقدرة أفضل 
منك على إدارة مستويات تعقيد كبرة. 

ضع آأولويات وركز:لا تحاول التعامل مع كل مشكلة تعقيد تجدها. حدد الأوليات بحزم 
شديد (مصفوفة الأم/الكسب في شكل 2.2 أداة رائعة لذلك). تأكد من وضوح أهدافك العامة 
(على سبيل الممثال لتوفير الوقت والممالء زيادة مشاركة امموظفين وتسهيل تفاعل العملاء معك) 
حتى هكنك تحديد الأولويات وفقًا ممعيار "الكسب" في امساحة اليمنى من الشكل. ينبغي أن 
تعكس معايير تحديد الأولويات أهدافك العامة. ينبغي أن تحاول وتحدد ما يتراوح بين 20 
إلى 30 مشكلة تعقيد أساسية للتركيز عليها في ا مرحلة الأولى من تقليل التعقيد. من المفيد 


إتباع ما يلي كجزء من عملية تحديد الأولويات: 


# حدد بعض الأفكار السهلة والسريعة أو أفكار "بساطة 101" يستطيع كل فرد البدء في 
تنفيذها بسرعة (على سبيل اممثال» تبسيط التواصل» توضيح ۸4٣1‏ التي تصف الشخص 
المسئول والخاضع للمحاسبة واممستشار والمشارك في كل قرار أو مشروع أو نشاط هام). 
هذا من شأنه إشراك الشركة بأكملها والسماح لك بتحقيق بعض ال مكاسب السريعة فيما 

# حدد بعض مشكلات التعقيد "ذات التأثير الكبير" أو "ذات المكسب الكبير" التي سيكون 
لها تأثير إيجابي كبير جدًا إذا أمكنك حلها أولاً. 

حدد السلوك الذي يؤدي إلى التعقيد: تأكد من تشخيص سلوك الإدارة والقيادة الذي يؤدي 

إلى التعقيد. تتمتع كل شركة بثقافة مختلفة لذا سيكون السلوك الذي يؤدي إلى التعقيد الذي 


تظهره مؤسستك مختلقًا عن سلوك مؤسسات أخرى (انظر الفصل الثالث). 
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ما مدی وڊ 


صعوبة حا مشكلة التعقيد؟ 


أ 


کسب 


ما حجم المكسب فيما يتعلق بالوقت أو المال أو تشجيع ال موظفين؟ 
شكل 2.2: مصفوفة الأم/الكسب: تساعدك هذه المصفوفة على تحديد الأولوية فيما يتعلق 
مشكلات التعقيد التي تريد التركيز عليها 
حدد حجم المكافأة:حدد تأثير مشكلات التعقيد التي ستركز عليها على الفائدة /الوقت/ 
التشجيع حتى همكنك حساب حجم المكافئة. إذا م تعرف حجم المكسب المتاح من الصعب 
الالتزام مشروع تقليل التعقيد» ومن الصعب تبرير امصاريف التي قد تحتاجها للبرنامج. 
2- أدوات مختلفة لتشخيص التعقيد 

تختلف كل شركة عن الأخرى ولديها تحديات تعقيد مختلفة لذا من المفيد توافر 
مجوعة متنوعة من أدوات التشخيص المختلفة التي كنك استخدامها. فيما وفيما ياي أدوات 


ووسائل مفيدة لتشخيص التعقيد: 
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مسح تشخيص التعقيد: إن إعداد استبيان قصير (يستغرق 102- 0 دقيقة) للإدارة/العاملين 
وسيلة جيدة لجمع بيانات مفصلة عن مشكلات التعقيد التي لها التأثير الأكبر على أدائك. 
هكن استخدام أداة التشخيص هذه من قبل مؤسسة كاملة أو دولة أو وظيفة أو قسم مفرد. 
هذا من شأنه أن يحدد بصورة سريعة مكمن أكبر مشكلاتك حتى كنك التركيز عليها. 

نستخدم استبيان معياري تم إعداده من خلال بحثنا الأكادهي ويغطي المائة نوع (أو 
ما شابه) من التعقيد التي ثبت أنها أكثر ضررًا على الأداء. استخدام استبيان معيار يسمح لك 
مقارنة وظائف/ أقسام/ دول مختلفة في مؤسستك كما يسمح لك بوضع معايير لتقييم 
مؤسستك مقابل منافسين وقرناء وأفضل مديري التعقيد (للحصول على مثال» انظر شكل 
2 ينبغي أن يغطي اممسح مسببات التعقيد الستة بالكامل منتهى التفصيل لتكون على 
دراية مشكلات التعقيد في شركتك. تتشابك العديد من مشكلات التعقيد مع غيرهامن 
المشكلات لذا إذا نظرت فقط إلى تعقيد مؤسسة»ء على سبيل المثال» ستفقد الروابط معالجة 
التعقيد والتعقيد الاستراتيجي وسلوك الإدارة. 
يوميات التعقيد: يطلب من الط مدراء/العاملين الاحتفاظ بدفتر يوميات لأي شيء يسبب تعقيد 
أو يتم تنفيذه بطريقة معقدة بصورة غير ضرورية. هذا يشمل تعقيدًا مؤسسيًا ومنتجات 
وعمليات أساسية وأنظمة وغيرها. يتم بعد ذلك تحميل نتائج هذه اليوميات في ورش عمل 
أو مقابلات مجمعة تحت آفكار رئيسية متشابهة ثم ترتيبها بعد ذلك وفقًا ممستوى التأثير 
المتوقع على الأداء. هذا الأمر أقل من الناحية العلمية والكمية من مسح تشخيص تعقيد 
ولكن لا يزال بإمكانه توليد نتائج عملية. 
تعقيد شخصي وقيادي: يأني التعقيد من القرارات التي يصنعها أفراد وسلوكهم اليومي (انظر 
الفصل الثالث مزيد من التفاصيل عن هذه النقطة). هل أنت تسبب تعقيدًا؟ هل أنت جيد 
في التواصل ببساطة؟ هل تشجع آخرين على الحفاظ على بساطة الأمور؟ مكنك استخدام 
أداة تغذية ارتجاعية بدرجة 360 درجة بسيطة لتحديد إذا كان سلوكك/أنشطتك الشخصية 
تتسبب في تعقيد. بتطبيق ذلك على فريق القيادة أو القسم بالكامل يمكنك تحديد آي سلوك 
يتسبب في تعقيد ينبغي على فريقك المحاولة والعمل عليه. إذا كنت تحاول بناء ثقافة 


البساطة» فإن فهم سلوك الإدارة الذي يؤخرك سيكون أمرَا أساسيًا. 


شكل 3.2: شركة ×: ملخص مسببات التعقيد الأساسية مقابل معايير التقييم 

وسائل البحث العميق ف التعقيد: تستخدم هذه الوسائل للبحث بعمق في المشكلات 
المحددة في المسح أو الدفاتر اليومية.وهي تأخذ شكل مقابلات هيكلية وجهًا لوجه مع مدراء 
باستخدام مجموعة من الأسئلة. الغرض من هذه الوسائل تحقيق مزيد من الفهم عن سبب 
وجود مشكلة تعقيد محددة وتأثيرها على الأداء. كما تسمح لك بالتفكير في بعض الأفكار 


بصورة مبكرة لحل مشكلة التعقيد. 
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بانع رة ¥ 

_ 

شركة× أ 
أعل مجموعة س 


ربعيه 


شكل 4.2: شركة ×: تحليل مسببا أساسية في إطار معايير التقييم المؤسسية 

تحليل تحفيز القيمة: ينظر هذا التحليل إلى الوقت المقضي في أنشطة إضافة القيمة ويحدد 

سبب عدم قضاء وقت أطول في أنشطة من شأنها توليد قيمة. 

الأنشطة التي ينتهي منها الأفراد في وظيفة/قسم بصورة دورية يتم إدراجها في قانمة 
وتسجيلها قي نظام جدول زمني. 

# يحتفظ العاملون والمدراء بالجدول الزمني ممدة تتراوح بين أسبوع إلى أربع أسابيع مع 
تسجيل الوقت ال مقضي في كل نشاط بصورة تقريبية. 

8 تحديد ال محفزات الأساسية لخلق قيمة للشركة ككل. 

٠‏ النظر إلى مدى مساهمة كل وظيفة/قسم على حدة في تحقيق محفزات القيمة. 

# ثم بعد ذلك يتحدد كل نشاط في مقابل محفز للقيمة إن أمكن للدلالة على فعالية هذا 
النشاط في نجاح الشركة الإجمالي. 

# هذا يسمح لك برؤية نسبة الوقت الذي ضيه قسمك بصورة مباشرة في أنشطة تحفيز 
القيمة. عادة ما تكون النسبة 60 في اممائة من الوقت أما الأربعون ف الممائة الأخرى فيتم 
تمضيتها في أنشطة ليس لها علاقة بتحفيز القيمة. 

# هل نقوم بالنشاط السليم؟ هذه العملية تحدد على الفور الأمور التي كنك التوقف 


عن القيام بها. 
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# هل نقوم بالأمور بالطريقة السليمة؟بالنسبة للنشاط المتبقي فآنت حينها تنظر مزيد من 

التفصيل إلى كيفية انجاز العمل للتفكير إذا ما كان بالإمكان تبسيطه ليكون أسهل للأفراد 
تحليل استخدام تقرير إداري: أحد مسببات التعقيد الكبيرة في الشركات هي معلومات 
الإدارة والتقرير. يتم تجميع كميات ضخمة من امعلومات بتكاليف باهظة وتحويلها إلى تقارير 

طويلة ومعقدة لا تستخدم بالفعل من قبل أي شخص أو لا تكون محورية فيصنع قرارات مهمة! 

تنظر أداة التشخيص هذه ببساطة إلى كل التقارير الأساسية التي يقدمها وظيفة/قسم ما. 

# آولاً: حدد الوقت والتكلفة اللازمين: حدد الوقت والتكلفة اللازمين لإنتاج المعلومات 
وتقديم كل تقرير أساسي. 

١‏ ثم بعد ذلك تابع التقرير حتى يصل إلى مستلميه»ء الذين يتم إجراء مقابلة متعمقة 
معهم لفهم ما الذي يفعلونه بامعلومات» وكيفية استخدامها لصنع قرارات مهمة. قد 
ترغب أيصًا في تحديد الوقت الذي يقضيه كل مستلم في قراءة التقرير وضرب هذا 
الوقت في عدد المستلمين الإجمالي. بالإضافة إلى الوقت المستهلك لإنتاج التقرير» فهذه 
هي التكلفة (في الوقت ) الحقيقية التي تحتاج إلى تبريرها من خلال الفائدة التي 

# إذا كان التقريرء أو أجزاء منهء به أطناب ومعقد بصورة مبالغ فيهاء ارجع إلى مؤلف 
التقرير واطلب منه تحسين التقرير وتقصيره بالتالي. 

8 إذا كان التقرير يحتوي على نفس امعلومات التي يحتوي عليها تقرير آخرء قرر إذا ما 
كان التقريرين ضروريين - في غلب الأحيان يكون هناك إضافة في أي تقرير جديد في كل 
مرة يكون لدى صاحب المصلحة أحد المتطلبات الجديدة البسيطة دون إلغاء تقرير 
موجود من قبل. قد يؤدي هذا إلى مواقف استلام أربعة أصحاب مصالح مختلفين 
المعلومات نفسها بطرق مختلفة اختلاقًا بسيطًا. 

# آيصًاء قم بتحليل كل تقرير لتحقيق وضوح التواصل وبساطته. وإذا دعت الضرورة قلل 
حجم التقارير وأعد تنسيقها لتكون أبسط وأسهل في القراءة. 

١‏ إذا كنت مازلت تواجه مشكلة تحديد مكان تقليص تقريرك.» رتب جميع التقارير في 


قانمة وفقًا للوقت الذي استغرقه إعدادها. ثم قم بترتيب تقارير وفقًا لضرورة أو فائدتها 
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للمستلمين. إذا وجدت أي تقارير على رأس القانممة ف القاثمة الأولى وف ذيل القانمة 
الثانيةء فتلك التقارير مرشحة للتوقف معها وتبسيطها. 

3- أسئلة تشخيص التعقيد 

فيما يلي بعض الأسئلة الهامة قد تحتاج إلى تجميع بيانات بشأنها خلال مرحلة 

التشخيص. تحت كل عنوان من هذه العناوين نستخدم قانمة أكثر تفصيلاً تشمل أسئلة 

فرعية محددة. إلا أن الأسئلة ستكون كثرة جدًا إذا قمنا بإعداد قانممة بها كلها لذا أدرجنا 

فقط بعضها هنا عن كل موضوع. تأكد من تجميع بيانات (وليس آراء فقط) حول أكبر عدد 

ممكن من ال موضوعات قدر الإمكان. يوضح الشكلين 5.2 و6.2 أولويات التعقيد التي أعدتاه 

شركتان - أحدهما تعمل في مجال صناعة الغذاء والأخرى في مجال صناعة الأدوية- بعد القيام 

بهذا النشاط. 

# كم عدد المبادرات الاستراتيجية التي تسعى إليها؟ ما مدى تعقيد كل منها حتى مكنك 
تقد هها؟ 

# هل تحاول اللعب في الكثير من الأسواق / القطاعات / الدول أو تحاول القيام بالكثير من 
الأنشطة؟ 

# كم أسبوعًا تستغرقه عملية التخطيط الاستراتيجية؟ وكم عدد الأفراد ا مشاركين وما نسبة 
الوقت الذي يقضونه في عملية التخطيط الاستراتيجي؟ 

١‏ كم مرة تتغير إستراتيجيتك؟ 

۵ ما مدى سهولة فهم إستراتيجيتك؟ هل إستراتيجيتك واضحة للجميع؟ 

أسئلة تشخيص التعقيد متعلقة بالأفراد 

# هل البساطة إحدى قيم شركتك؟ 

١‏ هل يشجع قادتك البساطة ويقدمون نموذجًا لها ويكافئون عليها؟ 

# هل لديك ثقافة تعقيد الأمور/أداء الأمور بصورة معقدة؟ أم هيل الأفراد إلى الحفاظ على 
البساطة؟ هل يظهر مدراؤك أي من سلوك التعقيد الأساسية الموضحة في الفصل الثالث؟ 


# هل يتواصل الأفراد في شركتك بصورة بسيطة؟ 


2 الفصل الثاني 


هل كل الأمور اليوميةء كالاجتماعات وصنع القرار وكتابة التقارير ورسائل البريد الإلكتروني 
تجعل الحياة اليومية في شركتك معقدة؟ ما نسبة الوقت الذي مضيه مدراؤك في إرسال 


رسائل البريد الإلكتروني وفي الاجتماعات وام مؤتمرات الهاتفية وغيرهم من الأنشطة؟ 


أسثلة 0 ف ال ق ڈ3 e‏ باممنتہ ٿ/الخغدمات 


ما عدد ال منتجات / الخدمات التي تقدمها؟ 

ما ا منتجات/الخدمات التي تحقق 80 باممائة من أرباحك؟ متى تقوم عادة مراجعة المنتجات/ 
الخدمات سيئة الأداء والتخلص منها؟ 

هل تنطبق امعايير على اممنتجات/ الخدمات آي هل تستخدم الأجزاء نفسها/ المكونات 
في منتجاتك أينما آمكن؟ 

هل تتعامل ببساطة مع العملاء؟ 

التفاعل مع المموردين: كم عدد الموردين الذين تتعامل معهم؟ كم عدد المموردين الجدد 
الذين تتعامل معهم كل شهر / عام؟ ما حجم ومعدل الشراء؟ 

ما معدل تغيير مواصفات المنتجات / الخدمات؟ 

كم عدد القنوات اممختلفة و/أو شبكات التوزيع التي تورد لها؟ 

كم عدد العملاء امختلفين لديك؟ كم عدد من لا يحققون أرباخًا لك؟ 


كيف تتغير متطلبات العميل؟ 


أسئلة تشخبض الق 4 1 1 


كم عدد العمليات الأساسية في شركتك / قسمك؟ 

في المتوسطء كم عدد العمليات ال مختلفة التي يحتاج كل موظف لإدارتها كل يوم؟ ما 
نسبة الوقت الذي مضيه الأفراد لإدارة أو التوافق مع عمليات الشركة كل يوم؟ 

كم عدد الخطوات / امراحل في كل عملية من عملياتك الأساسية؟ 

ما مدى سهولة تحديد الخطوط العريضة للعمليات وإتباعها؟ 

ما عدد أنظمة تكنولوجيا ا معلومات القانمة؟ كم عدد أنظمة تكنولوجيا المعلومات التي 
يتم إدخالها كل عام؟ ما مدى تعقيد أنظمة تكنولوجيا المعلومات التي تدعم العمليات 
الرئيسية؟ هل يتم التخلص من أنظمة تكنولوجيا المعلومات القدهة بصفة دورية؟ 
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هل توجد معايير للعمليات في وحدات الأعمال / الأقسام / الدول؟ على سبيل اممثال» هل 
لديك أنظمة تخطيط موارد مشروعات مختلفة عديدة )E۸۴(‏ أو أنظمة تسجيل مرتبات 


العاملين مختلفة متعددة؟ 


# كم عدد التقارير الإدارية ا مختلفة التي يتم كتابتها كل شهر/ عام؟ ما طول التقارير الأساسية؟ 


ما الوقت الذي تستغرقه التقارير لكتابتها؟ هل يتم استخدامها من قبل الأشخاص الذين 
يستلمونها؟ 
قاس مۇر الأداء الرئيسي وكتابة تقریر عنه: کم عدد ما یتم قیاسه وما معدل كتابة 


تقاریر عنه؟ 


ما مدى تعقيد قوائم / أنظمة التسعير والعروض؟ 


ما معدل حدوث تغيير مؤسسي مؤخرًا / في الوقت الراهن؟ 

تعقيد التفاعل: ما عدد الاتصالات الداخلية والخارجية التي تحاول إدارتها وتنسيقها في 
فريقك / قسمك / دولتك؟ 

ما عدد المستويات بد١ًا‏ من الرئيس التنفيذي إلى العاملين بأحد المحلات؟ ما مدى التحكم؟ 
ما عدد الوظائف / الأقسام / التقسيمات اممختلفة لديك؟ 

ما عدد المعايير / الأهداف لدى المدراء في اممتوسط؟ 

ما عدد الأفراد الذين لهم أدوار متشابكة؟ ما عدد الاتصالات المتشابكة ا مختلفة التي 
لديهم في المتوسط؟ هل عمليات صنع القرار المتشابكة والأدوار المتشابكة واضحة؟ هل 
الأهداف محددة في هذه الشبكة؟ هل سلوك تلك الشبكة الذي ترغب فيه منصوص 
عليه بصورة واضحة؟ 

هل عملية صنع القرار آمرًَا يتم بصورة بسيطة؟ 

هل لديك مصفوفة مسئولية محاسبة استشارة ومشاركة مح شخص يخضع ل"محاسبة 
أخيرة" لكل مهمة / قرار أساسي؟ 

وضوح الأدوار: هل أدوار الأفراد ومسئولياتهم واضحة؟ هل يعلم كل فرد محفزات القيمة 


الأساسية ممؤسستك؟ هل لكل فرد وصف لوظيفته يوضح دوره في خلق قيمة لشركتك؟ 


64 الفصل الثاني 


نطاق مشروبات عالي 
الجودة 
شديد التعقيد 


تصميم امؤسسة 
ال و 
والاستشارة وللمشاركة 
۴٥0‏ على المستوى العالمي 
واممحاي. 
مستويات /نطاق التحكم 


سلوك تعقید إدارة 
الأفراد 
سلوك التواصل 


عملية تطوير منتج 

جديد على المستوى 
العالمى. 

سداد وتسوية عن طريق 

الائتمان 


شكل 5.2: تشخيص المشكلات الساخنة المتعلقة بالتعقيد: ملخص لأكر عشر مسبات 


للتعقيد لشركة أغذية عالية 


تصمیم مصفوفة» العديد 
من العلاقات. 


مستويات من الإدارة بوجه 
عام 
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سلوك تعقید إدارة 
الأفراد 

اجتماعات وثقافة 

تواصل 


موارد مشروعات. 
تقارير إدارية غير لازمة 


شكل 6.2: تشخيص المشكلات الساخنة المتعلقة بالتعقيد: ملخص لأكر عشر مسسبات 


للتعقيد لشركة أدوية أوروبية 
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4- حجم اممكافئة: إضافة قيمة للتعقيد الذي يسبب ضردًا 

مجرد الانتهاء من التشخيص» ركز على حساب تكلفة التعقيد. إن تقليل التعقيد ليس 
بالأمر السهل فهو يتطلب وقت هائل للإدارة ومصاريف استشارية واستثمار رس مال في 
بعض الأحيان. لذا من المهم أن يكون لديك إدراگا واضحًا مقدار المال الذي يدفع. بدون ذلك 
لا يوجد سبب مالي لتبرير الاستثمار الذي ستحتاجه لتقليل التعقيد. 

سيكون من الصعب الحصول على رقم دقيق للتعقيد الذي يسبب ضرر في أنحاء الشركة 
بأكملها. نعلم من خلال "دليل التبسيط العاممي" آنه في ا متوسط يكلفك الأمر بين 10 باممائة 
و40 باممائة من أرباحك ولكن هذا رقم غير عملي فهو معدل عالي المستوى سيحتاج إلى 
تحليله إلى مشروعات محددة حتى يصبح عمليًا. 

إذن فالحل مرة أخرى هو التركيز. في نهاية عمل التشخيص» من ال مفترض أن تكون 
حددت ما يتراوح بين 10 إلى 20 مشروع تقليل تعقيد أساسي لشركتك. ينبغي الآن حساب 
مدى التعقيد الذي يتعرض له كل من هذه اممشروعات. مجرد حساب "حجم الممكافة" لكل 
مشروع تقليل تعقيد» مكنك صنع قرار أخير بشأن أكبر مشكلات التعقيد الساخنة الأساسية 
التي ستواجهها وتعمل على إزالتها. 
استخدم المبدأ الصحيح التقريبي: عند حساب حجم المكافئة» كن عمليًا واستخدم "المبدأً 
الصحيح التقريبي". ينص اممبدآ الصحيح التقريبي على أنه عادة ما يكون حسابك التقريبي 
قريبًا جد للحساب "الخاطن الدقيق" المفصل الذي تقضي ساعات في العمل عليه. لذاء عادة 
ما يكون من الأفضل حساب رقم صحيح تقريبي عن محاولة الوصول إلى رقم خاطئ دقيق. 
في بعض الأحيان قد تخلص إلى الحاجة إلى مستوى أعلى من التفاصيل ولكن لا ينبغي عليك 
محاولة إعداد حساب أكثر تفصيلاً إلا إذا حددت أن تحقيق مزيدًا من الدقة مهمة خطرة. 
إن حساب صحيح تقريبي لإطلاق صاروخ إلى القمر قد يكون آمرًا كارثيًا ولكن حسابات 
"حجم المكافئة" بصورة صحيحة تقريبية سيكون لا بأس به فيما يتعلق بأنشطة إدارية 
متعلد0. 

هناك طرق عديدة لحساب حجم اممكافئة حيث تعتمد الطريقة على نوع التعقيد الذي 
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نجحت معنا في الماضي. لا ندخل في تفاصيل كثيرة هنا - فبلا شك ستتواصل مع محللين 
ومحاسبين أكفاء مدوك بالخبرة العميقة التي تحتاجها. 
تكلفة تعتمد على الأنشطة: تستخدم هذه الوسيلة دفتر يوميات أو ملاحظات لتحديد الوقت 
المستغرق للانتهاء من نشاط ما أو الانتهاء من خطوات فردية في عملية كاملة. يتم بعد ذلك 
تحديد الخطوات غير المفيدة أو الأنشطة التي لا تضيف قيمة. ثم بعد ذلك هكن جمع 
الوقت المستغرق في أنشطة غير مجدية أو لا تضيف قيمة لتحديد امال والوقت الذي هكن 
توفيره من خلال تبسيط العملية أو النشاط. 
وسيلة التكلفة مقابل خلق قيمة: يمكن أن تكون هذه الوسيلة عملية في حساب تكلفة 
العمليات التي تعتمد على المعرفة (على سبيل الم مثالء عملية الإبداع) حيث تكون اممخرجات / 
النتائج طويلة المدى أو ملموسة بصورة أقل. أو قم بحساب تكلفة العملية / النشاط 
الراهن» على سبيل الممثالء الوقت الذي يقضيه موظف ف العمل على هذه العملية / النشاط 
بالإضافة إلى أية تكاليف مدخلات مباشرة (مثل مواد خام» بيانات» أو تكاليف تكنولوجيا 
المعلومات). 

بعد ذلك» احسب القيمة التي يخلقها النشاط / العملية ممؤسستك. هكن عادة القيام 
بذلك من خلال حساب قيمة كل المخرجات الناتجة عن العملية. الفرق بين تكلفة العملية 
القيمة الناتجة يوضح تكلفة هذه العملية / النشاط عليك. إذا كانت تكلفة العملية كبر من 
القيمة الناتجة فلديك مشكلة بصورة واضحة! ليس لديك خيار: يجب أن تجد طريقة أرخص. 
وعادة ما تكون الطريقة الأرخص طريقة أبسط. في مثال عملية الإبداع غالبًا ما نكتشف أن 
تكلفة العملية الحقيقية أعلى من القيمة الناتجة عن إطلاق منتج جيد. 
وسيلة البدء من الصفر: إذا بدت من الصفر وأنتجت أبسط عملية ممكنة فماذا ستكون 
التكلفة أو الوقت الذي تعتقد أنه بإمكانك توفيره؟ إن تكلفة العملية الراهنة ناقص تكلفة 
البدء من الصفر تعطيك حسابًا بديلاً لحجم المكافئة مشي إلى القدر الذي يمكنك توفيره إلى 
تكلفة التعقيد اممؤسسي: إن دفاتر العمل اليومية هي أيصًا وسيلة جيدة لحساب تكلفة التعقيد 


ا مؤسسي. ولا يتم تحديد محفزات القيمة للوظيفة/ القسم موضوع البحثء على سبيل 
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المثال» سرعة استجابة العميل وعدد الطلبات التي يتم تنفيذها في أقل من ساعة. ثم يقوم كل 
شخص بالاحتفاظ بسجل لكل أنشطته على مدار ما يتراوح بين فترة أسبوعين إلى أربع أسابيع. 
وف نهاية فترة القياس يتم تلخيص البيانات ويطلب من كل فرد تحديد آي محفز للقيمة 
ساهم کل نشاط فیه. 
القيام بالأمور الخاطئة: سيكون من الصعب تخصيص العديد من الأنشطة التي تم الانتهاء 
منها خلال فترة تسجيل الدفتر اليومي لأحد محفزات القيمة في قسمك. فهذا يفترض أن هذه 
الأنشطة لا تحقق قيمة لك. مكنك الآن حساب تكلفة الأنشطة التي لا تضيف إلى القيمة من 
خلال نسب تكلفة ال مرتبات والمصاريف للأنشطة التي لا تضاف إلى القيمة التي حددتهاء على 


سبيل الممثال» يقضي ال مدراء الأوائل نصف ساعة في اليوم في توقيع طلبات شراء لا يقومون 


هل نقوم بالأمور السليمة؟ 


u‏ الامور وقف هذه الأنشطة! 


أحسنت» استمرء لا تتراجع! كل ما عليك هو تحسین 
طريقة القيام بهذه الأمور 


الشكل 7.2: هل نقوح بالأمور السليمة بالطريقة السليمة؟ 


» 
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القيام بالأمور السليمة ولكن بالطريقة الخاطئة: ستكون بعض الأنشطة مولدة للقيمة ولكن 
سيتم القيام بها بطريقة معقدة أو غير فعالة. إذن ففي هذه الحالة (شديدة التعقيد) يطلب 
من الفرد تحديد أسرع وقت هكنه الانتهاء من هذا النشاط إذا تم تبسيطه له. إن العيب في 
هذا الأسلوب الشخصي واضح ولكن لا يوجد طريقة أفضل نحن على دراية بها. إذن يتم 
الحساب مستوى "صحيح تقريبي وليس خاطنًا بصورة دقيقة". نطلب من الأشخاص أن 
يكونوا متحفظين عند تقدير الوقت الذي سيتم توفيره من خلال تبسيط الأمور. مكن فقط 
اختيار توفير وقت بنسبة 10 باممائة أو 20 باممائة أو 30 باممائة أو 40 باممائة ولا يُسمح لهم 
بنسب أعلى. 
تكلفة مشروعات أساسية: تعجز العديد من الشركات عن تقديم توضيح عن الوقت الإداري 
المستشثمر في مشروعات أساسية بصورة كافية. فهم يحسبون جميع تكاليف الممشروع الأخرى 
باجتهاد شديد ولكنهم ينسون هذا الخط الهائل المسمى بتكلفة الأفراد. أعد قانممة بكل 
المشروعات الاستراتيجية الأساسية التي تقوم بها في مجال عملك ثم حدد حجم القيمة التي 
تتوقع تحقيقها من كل من هذه اممشروعات. ثم قيم التكلفة - كن واقعيًا ولست متفائلاً. 

تكاليف الوقت: استخدم دفاتر عمل يومية لتحديد الوقت الذي يقضيه كل مدير/ 
موظف في هذه اممشروعات الاستراتيجية. والآن قيم الوقت الذي سيستغرقه الانتهاء من 
المشروع. 
تكاليف أخرى: حدد التكاليف الأخرى وتكلفة الانتهاء من كل مشروع استراتيجي 
(تكاليف رأس الممال» مصاريف خارجيةء مواد وغيرها من التكاليف). 
ثم قم مقارنة تكلفة المشروع الإجمالية (ما في ذلك الوقت الإداري) بالعائد امتوقع. 
غالبا ستتوقف على الفور عن تنفيذ ثلاثة أو أربعة مشروعات. 
تكلفة الاجتماعات: عادة لا يكون الأفراد على دراية بتكاليف اجتماع ماء مما يسبب لهم 
الارتياح. نحن نوصي أنه في كل اجتماع هتد لأكثر من نصف ساعة يتم إلحاق تكلفته به 
وإخبار المشاركين به بتكلفة حضورهم جميعًا. (أعددنا ورقة عمل إكسيل جاهزة للحساب 


التقديري للتكلفة مكنك الحصول عليها من موقعنا على شبكة الانترنت). 


0 الفصل الثاني 

احسب عدد ساعات الاجتماع» وعدد الأفراد المشاركين في الاجتماع» ثم اضرب الناتج في 
متوسط تكلفة الأفراد في الحجرة في الساعة. للتبسيط نستخدم تكلفة متوسط في القسم لكل 
شخص ف الساعة (أي أننا نستخدم المبدأً الصحيح التقريبي). والآن أضف تكاليف السفر 
لحضور كل فرد في الاجتماع. حضرنا مؤخرًا اجتماعًا استمر ممدة يومين مع 15 شخص تكلف 
8 جنيه إسترليني. وخلال الاجتماع ذكرنا كل فرد بحاجتنا إلى توفير 75.000 جنيه 
إسترليني من تكلفة تقليل التعقيد لدفع تكلفة الاجتماع فقط. 

تكلفة التقارير الإدارية: أعد قانمة بأكثر من 10 إلى 20 تقرير من التقارير الأكثر استهلاگا 
للوقت التي تنتجها كل شهر. احسب التكلفة الإجمالية لإنتاج التقرير» متضمبًا مرة أخرى 
الوقت الإداري / الوقت الذي يستغرقه الموظف. هذا هو حجم القيمة التي سيجب أن 
ينتجها تقرير ما (أو التكلفة التي يتعين توفيرها) ليتمكن حتى من كسرها. الآنء انظر إذا كان 
بإمكانك حساب حجم قيمة التقرير فيما يتعلق بكيفية إسهامه في زيادة امبيعات وتقليل 
التكلفة. هل همكنك إثبات أن التقرير يستحق الاستمار؟ إذا مم مكنك إثبات ذلك اذا تستمر 
في القيام به؟ 
5- تطوير استراتيجية تقليل التعقيد مؤسستك 

إذا كنت لا تزال تقرأً إلى الآن» مكنني أن افترض أنك توافق على أن التعقيد مشكلة 
كبيرة ممؤسستك. فهو يقلل أرباحك بنسبة 10 باطمائة على الأقلء لذا وكونك قائدًا عليك مسئولية 
تجاه أصحاب المصلحة المشاركين لك. تتمثل وجهة نظرنا في أن كل مؤسسة كبيرة ينبغي أن 
يكون لديها استراتيجية واضحة للتخلص من التعقيد في الشركة. الآنء أنت تدرك بدقة مكمن 
أكبر مشكلات التعقيد لديك وأغلاها. فقد حان الوقت للبدء في ثورة للتبسيط في مجال 
عملك. ولكن كيف مكنك إشراك مؤسستك بالكامل وشحن الطاقة فيها للقضاء على التعقيد؟ 
كيف هكنك أن تجعل التبسيط قيمة رئيسية أو مبدءاً للعمل في شركتك؟ الإجابة هي أن 
يكون لديك استراتيجية واضحة يتم إيصالها بصورة واضحة لكل العاملين في مؤسستك. 
ينبغي أن تتكون استراتيجية التبسيط الخاصة بك من: 
نتائج التشخيص: ملخص لتشخيصك يحدد أين ستركز انتباهك وحجم المكافثة عندما 


تكون ناجكًا في تقليل التعقيد. 
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# أهداف تقليل تعقيد قابلة للقياس:ينبغي أن تحدد إستراتيجيتك أهداف واضحة وقابلة 
للقياس للوقت والمال الذي تتوقع توفيره خلال مشروع تقليل التعقيد. ينبغي عليك أيشَا 
قياس مشاركة امموظفين لإدراك مدى تأثير تقليل التعقيد على تحسين الدافع لدى العاملين. 
۵ مبادئ تبسيط رئيسية: قدم بعض مبادئ بسيطة د یستطع کل فرد ق شركتك التعايش 
معها يوميًا بسهولة. هذه المبادئ تخلق مجموعة عامة من قواعد تقليل التعقيد عالية 
المستوى هكن تطبيقها على نطاق عريض من قبل العاملين في مؤسستك يوميًا (انظر 
شکل 8.2). 


حدد الأولويات وقلل 
حدد الأمور الهامة حقا. ركز فقط على ذلك وقلل من الأمور الأخرى. ينبغي عليك اختيار رقم 
ومجموعة متنوعة وعدد مرات تكرار أي شيء ممكن ما في ذلك كلمات وصفحات 
ومشروعات وعدد الأشخاص الممشاركين واممراحل... 


وضح ا 
حدد آدوار وصنع القرار وتصميم حدد طرق متسقة للقيام بالأشياء 
الأشياء وغيرها من الأمور حتى يكون وتسمية الأشياء وتعريف الأشياء وغيرها 
كل الفريق في نفس الصفحة من الأمور حتى يكون كل الفريق في 


ما الذي تحتاج إلى القيام به؟ 


تټمکين زيادة الوعي 


اعط موظفيك الأدوات والتدريب الذي قم بالإشارة إلى السلوك الإداري الذي 
يحتاجونه لتبسيط الأمور. يؤدي إلى التعقيد مجرد ملاحظته 


دعم 
أكد على أهمية التبسيط كقيمة من خلال ال مكافئة والمراجعة وعمليات التوظيف 


الشكل 8.2: أمثلة عامة على مبادئ تىسبط 
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برنامج أفراد يحققون البساطة: كما ستعلم في الفصل الثالث» يتسبب الأفراد في كل صور 
التعقيد لذا ستحتاج إلى برنامج لتغيير الطريقة التي يعمل بها العاملون في مؤسستك. 
ستحتاج إلى خلق برنامج قيادة. ستحتاج أيصًا إلى تدريب الأفراد على المهارات الجديدة 
حتى يتعلموا كيفية تقليل التعقيد. يعرف القليل جدا من الأفراد كيفية تحويل الأمر 
المعقد إلى بسيط. هذا آمر صعب» لذا فالتدريب على مهارات تقليل التعقيد آمرَّا هامًا. 
تبسيط يومي: هذه آفكار تبسيط سهلة التنفيذ هكن لأي فرد آن يبدا سريعًا في تنفيذها 
(على سبيل اممثال» قواعد خاصة بعروض تقدهية أبسط وعمليات صنع قرار أبسط 
وغبرها). انظر الفصل الثامن. 

مشرعات تبسيط أساسية: هذه هي مجالات التعقيد الكبيرة ا محددة ف التشخيصء» 
مجرد إزالتها أو تقليلهاء التي ستقلل بصورة كبيرة آثار التعقيد بصفة عامة. عادة ما 
تكون هذه ال مشروعات صعبة جدًا ولكن يجب القيام بها. 

ما الخطوة التالية؟تصفح باقي الكتاب 

كما ذكرنا في نهاية الفصل الأخير - نحن نكره أن تقرأً شينًا غير مفيدًا. 


من هنا نجد أن أبسط طريقة لتصفح الكتاب هو الانتقال مباشرة إلى مسببات التعقيدء 


في الفصول التاليةء التي تهتم بها أكثر من غيرها (شكل 9.2) 


التعقيد اممتعلق بالأفراد يأتي تاليا - ويحتل مركز إطار التعقيد الداخلي الذي يتكون من 
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التغلب على التعقيدات: قصص حقيقية 

کان لدینا مدير متحمساً متحمس شديداً تجاه حزمة برنامج مایکروسوفت بروجکت إذ 
قام باستخدام هذا البرنامج في كل خطط امشاريع الخاصة به» كما جعل أيضاً جميع من 
يقدمون تقارير له أن يقوموا بإنشاء خطط مشاريعهم على هذا البرنامج. وكان من وجهة 
نظره أنه يسهل الأمر على الجميع في رؤية كل شيء بالصيغة نفسها ولكنه م يكن يدرك 
تأثير هذا الأمر إذ أن كثياً من الأشخاص في فريقه كانوا غير معتادين على استخدام 
مایکروسوفت بروجكت إلى جانب اضطرارهم إلى ترجمة خططهم من إكسل أو باور 
بوینت أو أي متوسط آخر وهو ما کان يستغرق وقتاً طویلاً بشکل مفرط دون أن يضيف 
م تكن الخطط معقدة بالشكل الكافي لتبرير هذا الجهد الإضاف» كما أن الوظائف الإضافية 
على برنامج مایکروسوفت بروجکت مثل تعيين الموارد والتبعيات م يتم استخدامها لأنه م 
يكن اح يفهمهما. 

ظننا أن هذه مشكلة عمليةء ولكن اتضح آنها مشكلة أفراد. وقد ظن المدير آنه يقوم بتبسيط 
العمل من خلال وضع كل الخطط بالصيغة نفسها ولكن ما م يراه هو زيادة التعقيدات 


وارتفاع عبء العمل الذي ألقاه على كاهل الأفراد الآخرين. وبإعادة التفكير في الماضيء 
اعتقدنا أيضاً أنه يعجبه أن يكون الخبير في الأداة الوحيدة التي كان الجميع مجبراً على 
استخدامها (كما أنه استمتع قليلاً بحقيقة أن الجميع كان عليه أن يتأقلم مع تفضيلاته). 


التفضيلات الفردية. الرغبات المتنوعة. الحاجة إلى السيطرة. مشكلة مع السلطة. 


اممؤسسات معقدة لأن الأشخاص معقدون. 


4 من عیناتنا يخسرون آکثر من %5 من إنتاجياتهم بسبب 
التعقيدات (%33 يخسرون أكثر من %10). 
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1- الحقيقة البسيطة: تعقيدات العمل لا تخلق من تلقاء نفسها ولكن يتسبب فيها الأفراد. 

یری ٳدوارد دي بونو في كتابه العظيم البساطة: أن مع مرور الوقت» لا تتطور الأمور 
لتصبح أكثر بساطة ولكن بالأحرى تصبح أكثر تعقيداً. 

وهو محق بالطبعء ولكن الحقيقة الأصعب أن هذا التطوير بسبب الأفرادء إذ إن 
تصميم اممؤسسة أو إنتاجها أو عملياتها لا تستيقظ في الصباح وتذهب إلى العمل وتجعل 
نفسها أكثر تعقيدآً! ولكن تعقيدات العمل تنشاً من قرارات الأفراد وسلوكياتهم. وبالتالي فإن 
الأفراد هم الذين يخلقون التعقيدات ويقعون ضحاياً لها كذلك. 

وبناء على ذلك لا مكننا أن نفهم التعقيدات ما مم نفهم ماذا يجعل الأفراد العمل أكثر 
تعقيداً مما يحتاج. في هذا الفصل سنركز على مشكلة التعقيدات عند الأفراد. 
مماذا وكيف أن الأفراد في عمل ما هم ال مصدر الرئيسي للتعقيدات الممكلفة؟ 

إذا كنت تتذكر تعريفنا عن التعقيدات» فهي تنشاً عن تنوع المكونات وتعددها في نظام 
ماء والعلاقة بين هذه اممكونات ووتيرة تغيرها. ويؤثر التغير في مكون أو علاقة واحدة تأثياً 
ثانوياً على الآخرين وهمكن أن يكون الأثر التراكمي ساحقاً. 

بإمكاننا أن نربط هذا بالبعد الخاص بالأفراد. فإن التعقيدات تنجم عن العدد الهائل 
من الأنواع اممختلفة من الموظفين الأفراد في شركة ما. فهؤلاء الأفراد هم"مكونات"نظامنا. ويتم 
دعم تعقيدات المنظمة من خلال تنوع الأفراد الذي تختلف مستويات معرفتهم وقدراتهم 
المتخصصة وجداول أعمالهم الفردية ودوافعهم. 

وبالإضافة إلى هذا اممزيج» علينا أن نأخذ ف اعتبارنا تنوع العلاقات والروابط والاتصالات بين 
الأفراد ما فيها: 
# صعود وهبوط ق التدرج الوظيفي من الرئيس التنفيذي إلى اطمتدرب 
# عبر الأقسام والوظائف: التسويق مقابل الإنتاج؛ والمكتب الخلفي مقابل التعامل مع 

العملاء؛ ومجموعة العمل أ مقابل مجموعة العمل ب» الخ. 

الدول: المكتب الرئيسي مقابل المكتب الإقليمي» المكتب الرئيسي مقابل الشركة الفرعية. 


لإضافة القيمة فعلى الأفراد أن يترابطوا ويتواصلوا ويتعاونوا عبر هذه الحدود. هذا 
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بالإضافة إلى التغلب على الاختلافات الثقافية والعمرية والجنسية التي تضيف إلى الاختلافات في 
دوافعهم أو أدوارهم أو مسئولياتهم أو مهاراتهم امتخصصة أو موقعهم الجغراف. 
وف النهايةء يتغير الأفراد وتتغير أدوارهم وعلاقاتهم ذات القيمة المضافة مع الآخرين 
وذلك على نحو مستمر. إن الأفراد وعلاقاتهم المترابطة والمنظمة ككل تتكيف وتتطور طوال 
الوقت. 
إن سلوك هؤلاء الأفراد وأفعالهم في جميع هذه الأبعاد هي أساس المنظمة والدافع 


الرئيسي لكافة تعقيداتها. 


بالنسبة ل %54 من عيناتناء فإن أكثر من %5 من القوى العاملة الخاصة 
بهم كانت تعيينات جديدة في عام 2011 (آما بالنسبة ل %27 فكانت 
أكثر من %10). 


بالنسبة ل %64 من عيناتناء فإن أكثر من %5 من القوى العاملة الخاصة 
بهم قد تركوا العمل العام الماضي (أما بالنسبة ل %32 فإن أكثر من 
0 قد ترکوا العمل). 


2- ل اذا نعقد الأمور أكثر مما تحتاج؟ 


"الحياة بسيطة جداً لكننا نصر على 
تعقيدها". 


کونفوشیوس. 


دعونا نبدأً مع المدير الواحد. اذا يضيف سلوكنا المزيد من التعقيدات؟ 
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إنها قي البرمجة الخاصة بنا 

نحن نقوم بخلق التعقيدات لأنها من طبيعتنا. إن البشر ناجحون بفضل إبداعاتنا 
ورغبتنا في التقدم والبقاء على قيد الحياة. هذا يعني أننا لا هكننا أن نقاوم تطوير وتحسين 
أنفسنا ومحيطناء حتى ولو كان هذا"التقدم"مضر لأنفسنا وللآخرين. أضف إلى هذا الآثار 
الجماعية للكثير من الأفراد في شركة ما الذين يسعون جميعاً إلى التقدم الشخصي» ونرى أن 
الشركات سرعان ما تصبح أنظمة متكيفة ومعقدة للغاية. وبالتالي ترتفع التعقيدات بشكل 
كبير بدون وعي أثناء سعينا في تحسين الأمورء وإلى التعلم والتقدم» وإلى إرضاء احتياجاتنا 
الخاصة. يبدو أحياناً أننا كبشر لا مكننا أن نمنع أنفسنا من أن نصير معقدين للغاية. 


نظرة سريعة على تسلسل ماسلو الهرمي للاحتياجات البشرية توضح وجهة نظرنا. 


تقذير الذات» الققةء 


اللإنجازات» احترام الآخرين» 


الاحترام من الآخرين 


الصداقةء الأسرة» الألفة الجنسية 


السلامة الحسدية» التو ظيف› الموارد» 
الأخلاقيةء الأسرة» الصحة» الممتلكات 


التتفس» الطعام» الا ا لجنس» النوم» التوازن» الإخراج 


شكل 1.3: تسلسل ماسلو الهرمي للاحتياجات البشرية 
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حاجات الأمن 


الأمن الوظيفي: في مؤسسة حديثة (خاصة في ظل الظروف الاقتصادية المضطربة) فإن 
فترة العمل بعيدة تماماً عن أن تكون مضمونة. فمن أجل أن نحيا علينا أن نظهر أننا 
نقوم بأمور رائعة. لذلك نبحث عن المشاريع واممبادرات التي تثبت قيمتنا ممؤسستنا. 
الكثير من تلك المبادرات عظيمةء ولكن مثلها مثل الكثيرين تزيد التعقيدات دون أن 
القلق: وبالطريقة نفسهاء إذا كنا نشعر بالقلق حيال فرصنا قي البقاء على قيد الحياة 
سنقوم بإنشاء المؤسسات والأنظمة لتدافع عن أنفسنا من الحيوانات اممفترسة. كما أننا 
سنختبن خلف التعقيدات كعذر وهو أنك لن تجرؤ على التخلص مني إذا كنت تخشى 


العواقب! 


الحاجة للتقدير 


تقدير الذات والثقة والاحترام من الآخرين: من خلال القيام بأمور ذكية وتحقيق نتائج 
رائعة» نكتسب الاحترام والاعتراف من الآخرين ونشعر بالرضا عن أنفسنا. هذا البحث 
عن تقدير الذات والاعتراف من الآخرين سيدفعنا مرة ثانية إلى البحث عن طرق جديدة 


و"أفضل"في القيام بالأشياء ومنها ما سينشأً عنها تعقيدات غير ضرورية. 


الحاجة لتحقيق الذات 


الابتكار: البشر مبتكرون» فنحن نعشق آن نبتكر ونحسن من بيئتنا المحيطة. هذا يعني 
أننا سنأخذ أمراً يعمل بشكل جيد ونحاول أن نحسنه» حتى ولو مم يكن في حاجة إلى 
التحسين! في بعض الأحيان من الأفضل ترك الأمور على ما هي عليها أو تدميرها. ولكن 
هذا يعارض طبيعتنا الإبداعية. 

حل المشاكل: نحن نجد أن حل اممشكلات العسيرة وإجادة المواد ا معقدة التي يراها 
الآخرون صعبة أمرا يحفزنا من الناحية الفكرية ويبعث فينا روح التحدي. ومرة أخرىء 
نجد أننا نخلق التعقيدات وذلك خلال سعينا نحو الفهم والحقيقة بالإضافة إلى تجربة 
طرق جديدة في القيام بالأشياء. 


هذه الحاجات الإنسانية من الصعب التعامل معها بسبب كونها غير محسوسة وفطرية. 


من الصعب رؤية تقدير الذات والأمن والحاجة لتحقيق الذات على أوجه الأشخاص! ومع 
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ذلك فإن هذه الحاجات تظهر أنفسها في عدد من السلوكيات والعادات الإدارية التي مكن 


ملاحظتها بشكل أكبر في الشركات الكبيرة. 


ما هو عدد تلك العادات والسلوكيات التي تراها في مؤسستك وما هي تلك العادات 


والسلوكات الو خودة فك؟ 


الإفراط ف التفكبر بعقلانية أو الهندسة الفائقة: جعل شيء ما فكريا أو معقداً بشكل أكبر 


عما يحتاجه الوضع أو الجمهور قيد البحث. هذا شكل من أشكال تحقيق الذات. 


إعادة الاختراع: ابتكار طريقة جديدة في فعل الشيء نفسه الذي نقوم بالفعل به. تسمية 


شيء ما باسم جديد عندما يكون بالفعل تلك اسماً جيداً. هذا يکون مدفوعاً بحاجتنا 
إلى أن نكون مبتكرين ولكن إعادة الاختراع ليس ابتكاراً ولكنه بالأحرى تصليح شيء بغير 
مهارة! 

عدم الثقة: هذا ينبع من حاجاتنا إلى الأمان ويؤدي بنا إلى إنشاء مؤسسات جديدة وأنظمة 
تقارير وأنظمة تحكم ظاهرياً للتحكم في الأفراد أو حماية أنفسنا. علينا أن نستثمر 
بشكل آكبر في تمكين الأشخاص ف القيام بوظائفهم على نحو فعال..ثم نثق فيهم قي الوفاء 


بوعدهم. 


إصلاح شيء بغير مهارة: إحداث التغييرات التي تعكس تفضيلات الشخصية أو رغبتك في 


وضع بصمتك بدلاً من القيام بتغييرات لأن النتيجة ستكون أفضل إلى حد كبير وهذا 
برتبط مرة ثانية بتحقيق الذات والابتكار. 

التجنب: التركيز على العملية أو السياسات بدلاً من المشكلة الحقيقية أو القضية في 
متناول اليد. هذا يتسبب في إلهاء يربك الأشخاص عن اممشكلة/ القضية الحقيقية. 

قلة التركيز: التركيز على الكثير والكثير من الأشياء الصغيرة والفشل في البحث عن أو 
إعطاء أولوية أو كليهما للفرص الكبرى التي تخلق قيمة حقيقية في شركتك. 

التشتت: الفشل في تحديد اتجاه واضح أو صحيح أو كليهما من البداية. هذا يؤدي إلى 
التخبط بلا هدف فق الكثير من الاتجاهات الخاطئة! 

الإضافة دون الإزالة: الإضافة إلى شي ما دون إزالة شي ما قل أهمية أولا. 

الإتقان: محاولة جعل الأمور مثالية بنسبة %100 حينما يكون في الوقت الحالي تقريباً 


جعل الأمور جيدة كافياً ! 
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كما ذكر» من الصعب أن نرى الحاجات غير الملموسة التي تسبب التعقيد. ومع ذلك 
فإن هذه السلوكيات هي المظهر المادي للحاجات غير الملموسة وهمكن مراقبتها وقياسها في 
مؤسستك. هذا سيتيح لك تحديد السلوكيات اممعقدة الأكثر شيوعاً في مؤسستك. ومجرد أن 
تعرف ما هم» مكنك أن تبدأً في تغييرها. ومن خلال تحسين هذه السلوكيات» هكن أن تبداأً 
في مهاجمة التعقيدات من خلال جعل الأشخاص يفكرون ويعملون بطرق مختلفة. 
ليس هناك أي طريقة معرفة أننا قد تمادينا 

وإذا نظرنا إلى الأمور من الناحية الفلسفيةء سنرى أن البشر قد هيلون إلى الدفع بالأمور 
إلى الدمار مثل ظاهرة الاحتباس الحراري وأزمة الائتمان. ويبدو أيشّا أن هذا هو الأمر مع 
التعقيدات» ومن هذا المنطلق فإن منحنى التعقيدات (شكل 2.1 التي تمت مناقشته في 
الفصل الأول) يمكن النظر إليه باعتباره منحنى سلوك البشر أيصًا. 

مع نمو شركة ما فإنها تضيف تعقيدات جيدة ونحن يتم مكافئاتنا على هذا بفضل 
تحسين نتائج الأعمال وتقدير الذات والعرفان والترقيةء الخ. ولأنه يتم مكافئاتناء فإننا نستمر 
في فعل الكثير من تلك الأمور ونتحسن بشكل أكبر في إضافة التعقيدات. وفي مرحلة ماء تبدأً 
عوائد إضافة اممزيد من التعقيدات ف التقلص وتصبح بعد ذلك العوائد سلبية. فالتعقيدات 
الآن تستنزف أرباحك. 

هذا مفهوم تماما إذ إننا ليس لدينا طريقة لرؤية ما إذا كانت قراراتنا ستزيد من 
التعقيدات إلى أبعد حد وتدفعنا إلى الأعلى على منحنى التعقيدات وما وراء نقطة اللاعودة. 
فليس هناك ضوء أحمر أو إشارة تحذير تقول لنا بأننا نستخدم الهندسة الفائقة في عملية أو 
مؤسسة أو منتج ما. هذا معناه أنه رور الوقت» تصير جميع الأشياء إلى حد ما ف النهاية 

وماذا في ذلك؟! بالطريقة نفسهاء فنحن متدربون على الأخذ في الاعتبار التأثير المالي 
لقرارتنا والتأثيرات الاقتصاديةء كما أننا نحتاج إلى أن نتعلم كيف نحدد"تأثير التعقيدات"على 
قرارتنا ونری متى تحد التعقيدات من نجاحنا. 


قادة الشركات والقيادة هى مكان جيد لليدء. 
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3- القادة الجيدون يبقون الأمور بسيطة 


"البساطةء البساطة» البساطة! أقول اجعل أمورك 


هري ديفيد ٹورو. 


بعدما أصبحت البيئة التنافسية أكثر تعقيدًا واضطراباً وغير متوقعة» تغير دور قادة 
الأعمال. وقد تحولت الحتمية الاستراتيجية من الكفاءة إلى القدرة على التكيف حيث تم 
استبدال الهيكل الممبني على التدريج من الأعم إلى الأخص والقيادة والسيطرة في الماضي إلى 
فاط "تمكين القيادة "التي تروج للتعليم وا معرفة والابتكار (على الأقل في بعض الشركات). 

استمرت المؤسسات القانمة على القواعد والبيروقراطية في الماضي لأن القادة كانوا 
قادرين على التأقلم مع وتيرة التغيير والإملاء على الآخرين ما يجب القيام به. ولكن قد ولت 
تلك الأيام التي كان يستطيع فيها الفريق الأعلى» مهما كان تألقه» فهم هذا الكم الهائل من 
التهديدات والفرص التي تواجه الشركات والعمل على الاستجابة إليها على نحو استراتيجي. 
وصار هدفه الآن إنشاء سياق تنظيمي يستطيع فيه الآخرون تحمل الممسئولية ويكون لديه 
القدرة على اتخاذ القرارات الاستراتيجية وتحمل مسئولياتها. 

ولكن المشكلة تكمن في حينما تقوم بإزالة القواعدء فإن التعقيدات المدفوعة من قبل 
الأفراد تزيد وبالتالي يصبح هناك حاجة إلى الانضباط الذاتي والوعي بالذات ووضوح 
الاستراتيجية في جميع مستويات اممؤسسة. إن دور القادة هو وضع حدود استراتيجية واضحة 
وبسيطة وتشجيع الآخرين على تحديد اتجاه الشركة ضمن هذه الحدود. 

إن الإدارة التفصيلية والإفراط في التدخل من قبل الإدارة العليا هي مشكلة شائعة. 
وتزيد البنية الهرمية للقيادة والسيطرة والرؤساء المتسلطين التعقيدات من خلال دفع 


مرؤوسيهم إلى التخلص من نهج الفريق والحفاظ على تميزهم واختلافاتهم. 
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أبل: ثقافة التركيز والبساطة 


ماذا كانت مشكلة التعقيدات؟ 

في الوقت الذي عاد ستيف جوبز إلى شركة أبل» ا مؤسس ال مشارك بهاء في عام 1996ء كانت 
شركة الكمبيوتر قد فقدت ميزاتها ومهاراتها وتخلفت عن منافسيها. وقد ذهب البعض إلى 
اعتبار هذه الشركة من الشركات الفاشلة في وول ستريت. وقبل وقت قصير من تولي جوبز 
مقاليد الأمور» اعترف أن الشركةء التي كانت سابقاً متقدماً على الجميع بعقد من الزمنء 
ظلت على مكانها ممدة عشر سنوات. 

كيف ساعدت قوة البساطة؟ 

كانت عودة ستيف جوبز تؤذن بقدوم عهد جديد من"التركيز والبساطة". أدى هذا الشعار 
إلى خفض عدد من مشاريع البحث والتطوير التي كانت تديرها شركة أبل في عام 1997. 
وبدلاً من ذلك» بدأت الشركة في التركيز على المشاريع عالية القيمة. وصارت واحدة من تلك 
المشاريع أي ماك وهي واحدة من تلك المنتجات التي حطمت الرقم القياسي للشركة. 
وحافظت أبل على محفظة مركزة منذ ذلك الحين ومن الواضح تماماً أن تقليص الشركة من 
أعمالها قد جنت نمارها حيث إن سنة 2011 المالية بالكامل» قد حققت شركة أبل فيها 
أرباخًا بلغت 108 مليار دولار وكانت من أكبر الشركات العامة في العام. 


واليوم» صار شعار التركيز والبساطة موجودا في كل أنحاء الشركة. وتعكس منتجات أبل 
البساطة في كل من التصميم وسهولة الاستخدام. فالأجهزة الأكثر تعقيداً مثل مايكروسوفت 
زون م تتح لها الفرصة أبدا آمام الجهاز اممبدع آي بود. 

ولكن فلسفة البساطة يتم إتباعها أيضاً في العديد من مجالات أبل الأخرى. فهي كعلامة 
تجارية مميزة للغاية كما أن هويتها القوية قد ميزتها عن منافسيها في صناعة التكنولوجيا. وقد 
أتاح امتلاك شركة أبل لعلامة تجارية بسيطة على نحو جريء أن تحافظ على التمييز السلعي 
الثابت على الصعيد العاممي. فبخلاف العديد من الشركات التي تكيف عروض علامتها 
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التجارية وفقاً للثقافات والبلدان اممختلفةء فإن شركة أبل تظل موحدة ولا تشعر بالقلق 
حتى في العطلات الرسمية (على نحو معروف» لا تقدم متاجر أبل أي عروض خلال فترة 
الكريسماس أو الربيع). 

كان جوبز جيداً في التوقف ف القيام بالأشياء الخاطئة. وعلى نحو معروف, انتهج جوبز 
النهج نفسه عند إدارة الأفراد حيث احتفظ فقط بهؤلاء الذين يضيفون القيمة حقاً. وعلى 
الرغم من حجم شركة أبلء فإن تنظيمها مسطح إذ يتيح هذا باتخاذ قرارات سريعة ونشر 
الأفكار وا مفاهيم من خلال التسلسل الهرمي التنظيمي بسرعة وسهولة. 

ماذا كان التأثر؟ 


خلال مدة خدمة ستيف جوبز في منصب الرئيس التنفيذيء ارتفعت قيمة شركة أبل 
السوقية متوسط %42 كل عام. وفي عام 2011ء صارت أبل أكثر الشركات قيمة في العام 
متجاوزة بذلك إكسون. وكانت ف الممرتبة 287 على مؤشر ستاندرند أند بورز 500 وذلك منذ 


وقد ساعدت منتجات أبل وإستراتيجيتها وعملياتها وهيكلها التنظيمي البسيط في وصولها 
إلى القمة. ولكن في قلب الشركة فإن امموظفين الذين آلهمهم جوبز كرسوا أنفسهم للهدف 
البسيط وهو إضافة القيمة من خلال التصاميم الرائعة والتكنولوجيا العظيمة. 


ولتحسين ال مشاركة البناءة للآخرين» يجب أن يدعو كبار المديرين إلى إجراء مناقشة 
والاختلاف ف الرأيء ولكن أيصًا التركيز على جدول الأعمال ووضع حدود حول المناقشة 
والنتائج المقبولة. 
القادة ينبغي عليهم إنشاء الأوامر من خلال قواعد بسيطة 

تتعلق البساطة والتعقيد بالنظام والفوضى ولكنهما ليست مثلهما. هكن أن تكون الأمور 
معقدة ولكنها منظمة تنظيماً جيداً ويهكن التنبؤ بها (نسبياً) مثل أجهزة التحكم الخاصة 


بطائرة ما أو عمليات جيش ما. 
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إن أحد الإجراءات المعروفة للمديرين التنفيذيين الجدد هو قيادة عمليات إعادة 
هيكلة على نطاق واسع لتغيير المنهج التي تعمل بها الشركات إذ يقومون بتنظيم في السر 
الاضطرابات ثم يقومون بإنشاء نظاماً جديداً عبر الشركات المعقدة. بهذه الطريقة وبطرق 
الأخرى مثل اختيار القيم الأساسية والتركيز على الاستراتيجية واختيار مجالات للاستثمارء يقوم 
القادة بالتبسيط والتوضيح. 

ومن أحد فوائد هذا الأمر هو إعادة تغيير شامل للمؤسسة. قد لا يزال الروتين الإداري 
مناسباً ومفيداً وإذا كان الأمر كذلك. فسيتم الإبقاء عليها. أما عن تلك العادات التي صارت 
زائدة عن حدها وم يقم أحدهم بإيقافهاء فسيتم التخلص منها. 

وعلى الأقل هذا ما ينبغي أن يفعلوه. ففي الكثير من الأحيان يخفق القادة في وضع 
حدود واضحة. في الفصل الخامس» سنتحدث عن"وضع الاستراتيجية من خلال قواعد 
بسيطة"حيث نشير فيه إن التحدي الرئيسي للقادة هو التوضيح من خلال قواعد بسيطة 
أين "تستثمر "الشركة. ما هي الحدود: ممجموعة المنتجات التي نطورها ونبيعها؟ عدد الأسواق 
الذي ننافس فيها؟ أنواع العملاء الذين نستهدفهم؟ عدد الموردين الذين نعقد شراكة معهم؟ 
قواعد"الخط الفاصل"وقواعد "الأولوية "وقواعد"الوقف "تمت مناقشتها في الفصل الخامس. 
هكن أن تساعد هذه القواعد المديرين في كل الممؤسسة على اتخاذ قرار بشأن استراتيجية 
الموازنة بين نقيضين الخاصة بهم وتلك الخاصة بالآخرين. 

إن الشغل الشاغل للعمل في حد ذاته هو استراتيجية المموازنة بين نقيضينء إذ يبضطر 
ا مديرون في كل مستوى اتخاذ قرارات في جميع الأوقات بشأن أوقاتهم وميزانياتهم وموارد 
الأمور الأخرى التي يديرونها: أين يركزون هذه الكميات المحدودة من الأصول والتمويل 
والقدرات والأهم من ذلك كيف مكنهم توجيه الوقت والطاقة والحماسة المخصصة للأفراد 
الذين يرأسوهم. الإجابة تكمن ف القواعد البسيطة. ضع حدودًا واضحة ودع الآخرين 
يقررون بشأنها التفاصيل. وهذا هو جوهر القيادة البسيطة. 
القادة لا ينبغي أن يكونوا مصدراً للتعقيدات المكلفة 

أحد الأسباب الرئيسية للشعور بالإحباط من قبل المشاركين في مسح الإدارة الخاص 


بالتعقيد هو متطلبات تقديم التقارير للإدارة العليا. إن دورة التخطيط وتقارير الميزانية 
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والتقارير الشهرية لاموظفين وتفاصيل مؤشرات الأداء الرئيسية وإلى آخره جميعها تثقل 
كاهل الموظفين باطمتطلبات الروتينية. 

والكثير من هذه المعلومات الممتبادلة ضرورية طمراقبة شركة ما والتحكم بها وإرشادهاء إلا 
أن الكثير منها عديم الفائدة ويستغرق وقتاً طويلاً إذ إنه لا يتم قراءتها وتصبح قدهة بحلول 
الوقت الذي تصل فيه إلى صانع القرارات أو يتم تجاهلها آثناء تحديد سياسات علاقات 
الإدارة العليا. 

يقع على عاتق القادة مسئولية التقليل من هذه الخطوات وال مصادر الأخرى التي 
تسبب تعقيدات غير ضرورية. 

فيما بين ال مناطق الثلاثة الأكثر شيوعاً للتعقيدات القيادة وهي الاستراتيجية والتخطيط 
ووضع الأهداف وام متابعة والتواصل» تحتاج إلى أن تقرر بشأن كفاية التفاصيل. فطلب بسيط 
من مدير كبير هكن أن يؤدي إلى نقل أعباء العمل للموظفين الأقل مستوى في المؤسسة. 
الفرق ينبغي عليها أن تتغلب على التعقيدات المكلفة ولا توجدها 

تعد الفرق ذات الطبيعة الوظيفية اممتداخلة جزءاً جوهرياً من الشركات الحديثة. 
فنظريا تقوم تلك الفرق بتوفير منصة للائتلاف ال مؤقت للمتخصصين لدمج معرفتهم وخبرتهم 
لإضافة ال مزيد من القيمة وبسرعة أكبر مقارنة بالأفراد المحبوسين بالأعمال الروتينية في 
الإدارات. 

إن سوني» على سبيل اممثال» ممتازة في الجمع بين مجموعة متنوعة من المتخصصين 
في الهندسة مع مدير تصنيع وخرراء في البرامج وال محتوى وواحد أو اثنان من الأفراد 
امتخصصين في التسويق والتصميم وذلك لإنشاء منتجات إلكترونية استهلاكية جديدة. وهم 
يجتمعون معا في وحدات صغيرة تسمى"سكونك ووركس"" أو"وحدة تعاونية لتطوير 


منتج جديد". يقوم فرق المشاريع بتطوير طاقة وتركيز تتغلب على الاختلافات الفردية قي 


(1) فيها يسمح بتشكيل فرق عمل ذات قدرة إبداعية عالية مع حرية كاملة بعيدا عن جميع القيود التي 
يفترضها العمل في المنظمات الكبيرة. 
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معرفتهم وخبرتهم واهتماماتهم وحوافزهم. ويتم تسخير قدراتهم الإبداعية وتركيزها ضمن 
حدود استراتيجية واضحة فيما يتعلق بالتكاليف وأنواع اممنتج الممقبولة ضمن الحافظة 
وشريحة السوق اممستهدفة ومنصات التكنولوجيا التي توحدت الشركة حولها (مثل بلو راي). 

بدون وجود حدود استراتيجية واضحة وثقافة فريق قوية» ستكون شركات مثل سوني 
أقل فعالية في استخدام فرق متعددة التقسيمات للحد من التعقيدات في العمل معاً عبر 
الأراضي الحتمية وصوامع المؤسسات الكبرى. 

تظهر الفرق الدفاعية والمفككة حيث تكون الحدود غير واضحة وحيث تصبح المموارد أو 
المكافآت معرضة للاستيلاء عليها حيث إن ثقافة الفريق الموحد يتم إبطالها من قبل ثقافة 
الأقسام الفردية من أعضاء الأقسام اممنزلية. هذه الفرق ستميل إلى المبالغة وإبراز تعقيدات 
العمل معاً بدلا من الحد من تلك التعقيدات. سيفشلون أكثر مما ينجحون وسيكلفون الشركة 
أموالاً. 
4- ماذا أظهر بحثنا؟ 

في الفصل الأول» قمنا بتوفير نظرة عامة موجزة على مختلف الدراسات البحثية والمسوحات 
التي قمنا بإجرائها لتطوير فهمنا للتعقيدات والأداء. ويلقي مسحنا الخاص بالإدارة على وجه 
الخصوص. الضوء على بعض ال مصادر الرئيسية للتعقيدات الممتعلقة بالأفراد التي تضر بالكفاءة 
والربحية. ومرة ثانية» تكمن السخرية في أن هذه الأنواع من التعقيدات تقوم أيصًا بتثبيط 
همة الأفراد مما يجعل حياه العمل غير مجدية وعلى الرغم من ذلك فإن الأفراد غالباً عن غير 
قصد يكونون مصدرا للمشكلة. 

يظهر جدول 1.3 بعض الأمثلة عن مصادر التعقيدات المتعلقة بالأفراد المصنفة من قبل 
ا مديرين في مسحنا فيما يتعلق بأي مدى يؤثرون على الإنتاجية. 

إن أعلى ثلاثة دوافع لتعقيدات الأفراد هي: سلوك الإدارة العامة وسلوك الاتصالات 
الداخلية ومحتويات الاجتماعات وسياساتها. مما لا شك فيه أن تلك الدوافع الثلاثة مصادر 
للشعور بالإحباط لدى معظم المديرين. ولكننا وجدنا شيا أكثر إثارة للاهتمام حينما 
قمنا بإعادة العمل على الاستجابات وفقاً للأداء النسبي للشركات التي أجري عليها المسح. 
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واتضح آن"عوامل الأفراد"هي الفئة الرئيسية لعوامل التعقيد (وذلك من أصل ستة تصنيفات) 
وذلك وفقاً ما أشار إليه اممديرون الذين يعملون في شركات ذات أداء ضعيف. 
علاوة على ذلك حينما قمنا بفحص أي من عوامل التعقيد الذي لديه ارتباط قوي 
بالأداء الضعيف» وجدنا أن"الوقت الممخصص للتعامل مع البريد الإلكترون "يأ في قمة قانمتنا 
التي تحتوي على أكثر من 100 مصدرء إلا نها حصلت على مرتبة متوسطة من اطمسح 


الشامل: المرتبة 43 من قانمة المصادر الخاصة بنا لتأثير التعقيد. 


3 من عيناتنا قضوا أكثر من %10 من وقتهم ف التعامل مع البريد 


الإلكتروني (%16 قضوا أكثر من %30 من وقتهم ف ذلك الأمر). 


السلوك الإدارية 
سیاسات الاجتاعات وشتوياما E‏ 8 


سلوك الإدارة العامة 1 1 


ثقافة البساطة 
حجم حسابات الإدارة الشهرية E‏ 6 


الاتصال 

عملية الاتصال الداخلي n‏ 10 
الت الج لاال اا ن .و 
E‏ 7 


نتيجة تأثر التعقيدات: من الأقل إلى الأعلى 


جدول 1.3: تأثر مصادر التعقيدات الممتعلقة بالأفراد على الشركة 
ملحوظة: هذا قباس ذسبي يجمع بين الوتبرة التي ذکر فيها المديرون ف 1 


التعقيد هذا وتقيمهم لتأثره على الأذاء. 


0 الفصل الثالث 

من امثير للاهتمام الاعتقاد أن أحد أفضل اممؤشرات للتعقيدات المكلفة» وهو أقوى 
المؤشرات النائبة عن جميع المؤشرات الأخرى التي تمثل مجموعة كاملة من مصادر 
التعقيدات» هي "الوقت اممخصص للتعامل مع البريد الإلكتروني"! وقد آلقى المديرون في 
أضعف الشركات في مسحنا الضوء على هذا الأمر باعتباره من أولى مشاكلهم. بدلاً من أن 
نفكر آنها علاقة عادية (آي هل رسائل البريد الإلكتروني امفرطة تتسبب في هبوط الأرباح أم 
أن تراجع الربحية يؤدي إلى وجود رسائل مفرطة؟)» نرى هذا المؤشر باعتباره أحد أقوى 
أعراض التعقيدات الساحقة. وهي غالباً ما تكون من أهم أجراس الإنذار التي تقول لك إنك 
قد تغطيت نقطة التحول مراحل! 
5- كيف تهاجم التعقيدات من جانب الأفراد 

الآن» ينبغي أن يكون واضحاً بالنسبة لك أن في ال مؤسسات الكبيرة متعددة الجنسيات لا 
مكنك أن تهاجم التعقيدات ما م تحدث تغييراً ف عمليات اتخاذ القرارات وسلوك العديد 
من الأفراد الذين يتسببون في ذلك في امقام الأول. 

قد يجعل برنامجًا كبيرا للحد من التعقيدات ابتداءً من القمة شركتك أبسط في بعض 
المناطق الرئيسية الآن ولكن سيكون هناك تعقيدات جديدة ما مم يغير الأفراد طريقة 
تفكيرهم وعملهم كذلك. 

والأهم من ذلك تختبىئ التعقيدات في كل مكان وعلى صعيد كل الأقسام وكل 
الوظائف. لذلك لا يمكنك أن تقوم بحل التعقيدات من خلال مشروع صغير يضم فريقًا من 
الأفراد مهما كان مدى استعدادهم ومحفزاتهم. ولتكسب ف إزالة التعقيدات» على الجميع في 
المؤسسة أن يلعبوا دورهم أولاً في تحديد التعقيدات المضرة وإزالتها. وقي الوقت نفسهء 
عليهم أن يتعلموا كيف هكنهم منع التعقيدات من العودة إلى الشركة في المستقبل. 
قم بتبني نهج منتظم 

إن تغيير سلوكيات الأفراد الراسخة أحد أصعب المشاكل التي مكن أن يطلب منك 
القيام بها. فمعظم الأفراد لا يحبون التغيير. حتى ولو رغب الأفراد في التغييرء فمن الصعب 


التخلي عن العادات والسلوكيات التي نمت مرور الوقت. ولتغير سلوكيات الأفرادء فأنت 
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تحتاج إلى أن يكون لك نهج منتظم والتزام طويل اممدى. سيستغرق الأمر سنوات وليس شهور 
لتغيير السلوكيات الإدارية التي تسبب ف التعقيدات. 

هناك الكثير من النظريات عن تغيير الإدارة ودعم النماذج التي بإمكانك استخدامها. إن 
الأمر خارج نطاق هذا الكتاب للتحدث عن جميع تلك النظريات. فالكثير من الشركات 
سيكون لديها بالفعل نموذج تغيير أو نهج مفضل للذي سيقومون باستخدامه. في بقية هذا 
الفصل» قمنا بوصف نموذج التغيير الذي نستخدمه ومن نَم أدوات محددة التي بإمكانك 
تجربتها. معظم هذه الأدوات والأفكار مكن أن تكون جزءاً من نموذج التغيير الخاص 
مؤسستك. لذلك فأنت لست بحاجة إلى إتباع النموذج الخاص بنا بشكل خانع. وعادة ما 
يكون مهماً جداً الأخذ في الاعتبار مجموعة من التدخلات. بعض الأشخاص سيريدون فحسب 
أن يقال لهم ما يجب القيام به والبعض الآخر يرغب في مناقشة الحواجز التي يرونها والبعض 
الآخر يرغب فقط قي أن يتم إعطاؤه أدوات ومناهج جديدة لتجربتها. كل هذه التفاعلات 
تحتاج إلى أن يتم الاهتمام بها وإدارتها بشكل فعال خلال عملية التغيير. 

إن تغيير سلوك التعقيدات يشبه إلى حد بعيد تغيير السلوكيات العامة مثل التخلي عن 
عادة التدخين أو خسارة الوزن. أولاً يجب عليك أن ترفع مستوى الوعي بشأن القضية 
والوضع الحالي. ثم عليك أن تقوم بإنشاء دفع أو جذب للتغيير أو كليهما. هذا يتم الإشارة 
إليه غالباً بإنشاء"الحاجة إلى التغيير"من خلال إظهار المنافع الشخصية والجماعية للتغيير أو 
مخاطر أو خطورة عدم التغيير أو كليهما. 
في معادلة باكهارد للتغيير: 

ج= (أ+ب+د) > س 
أي هكن أن يحدث التغييرفقط عندما تكون العوامل أ ب د أقوى من تكلفة التغيير (س) 
ج = التغيير 


أ = مستوى عدم الرضا مع الوضع الراهن 
الرغبة في التغيير امقترح 
د = عملية التغيير (الحد الأدنى من المخاطر والانقطاع) 


نک "كفت" التب 


چ 


2 الفصل الثالث 
تنص هذه المعادلة على أنه في حالة تغيير (عوامل آ» ب » د) ينبغي أن تكون أكثر من 
تكلفة التغيير (س) قبل حدوث أي تغيير جاد. وبالتايء فإن الوصول إلى"نقطة التحول" يجب 
أن تكون حالة تغيير (أ > ب » د) مقنعة وإلزامية» ولكن يجب أيصًا أن تكون ممكنة للأفراد 
ليتغيروا. على سبيل ال مثال» يرغب الكثير من الأشخاص في التوقف عن التدخين ولكن غالباً ما 
تكون مستحيلة من الناحية الجسدية لهم أن يتوقفوا عن إدمانهم. فإذا م تكن معادلة 
التغيير كافية» ستجد إذن مقاومة من الأشخاص. إذا أخذت بعين الاعتبار هذه المعادلة لكل 
مجموعةء فستتيح لك على الأقل التنبؤ أين هكن أن تحدث مقاومة كبيرة حتى كنك أن 

تلبي هذه في خططك. 

ممثالنا عن خسارة الوزن» فقد تبدو معادلة التغيير كالاآتي: 

ج = خسارة بعض الوزن 

أ = لا مكنني ارتداء زوج الجينز المفضل لدي ولا أبدو جذابة للآخرين 

ب = إذا قمت بخسارة الوزن» مكنني ارتداء زوج الجنيز المفضل لدي وسأشعر بأنني أكثر 
جاذبية 

د = كيف هكنني تغيير عادات الأكل الخاصة بي والقيام ببعض التمارين الرياضية؟ 

س = أحتاج إلى أن أقوم بتحضير غذاء لي وتعبئته وطبخ وجبة طازجة في المساء بدلاً من 
تناول وجبة جاهزة مما يعني أن خسارة الوزن تتطلب الكثير من المجهودات عن الالتزام 
بعاداتي الحالية. الأكل الذي أحبه سين بالنسبة لي ولذلك لا أعرف إذا كان بإمكاني 
التوقف عن تناول الأمور التي أحبها. 

مجرد أن تقوم بترسيخ نظرية الحاجة إلى التغييء ستحتاج بعدها إلى تخطيط نهج 
التغير باستخدام مجموعة متنوعة من الأدوات ال مختلفة. وفي النهاية ستحتاج إلى ممارسة 
السلوكيات الجديدة واطمواصلة باستمرار قي تعزيز هذه السلوكيات. لقد تم تطوير نهج 

التطوير الخاص بنا لتشمل جميع هذه العناصر. 

ولتغير سلوكيات التعقيدات» نجعل الأشخاص (كأفراد وفرق وثقافة) يجتازون مراحل 


التغيير تلك من خلال عملية مكونة من أربع مراحل (شكل 2.3): 
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1- قم بإشراك الآخرين: 
قم بإشراك قادتك ومن ثم الشركة بأكملها من خلال إثبات الحاجة إلى التغيير 
وفوائده على مستوى كل من الشركة والأفراد. 


2- مکین: 


قم بإنشاء فرق وكلاء التغيير. أعطي للقيادة فرق وممديريك أدوات التمكين حتى 
يتمكنون من تغيير سلوكياتهم ويتعلمون كيفية الحد من التعقيدات. 


3- ابداً بالعمل: 
ضع أهداف هكن قياسها. واجعل قادتك ومديرك يعملون بشكل فعال في 
مشاريع الحد من التعقيدات لخلق تأثير"التعلم من خلال الفعل"و"التغيير من 
خلال الفعل". 


4- تعزيز: 
قم بتقدير فرقك والأفراد ومکافأتهم على نجاحهم. حافظ على التواصل. قم ببناء 
نصر البساطة ف آرائك وتوقعاتك وأثناء عملية وضع الأهداف والتوظيف 


الشكل 2.3: إشراك الآخرينء التمكنء البدء بالعمل والتعزيز. 


4 الفصل الثالث 


ابدأً العمل: تركز هذه المرحلة على وضع الأهداف التي هكن قياسها والتعلم من خلال 
الفعل. إن جعل الأشخاص يحددون ومن ثم يعملون على تحدي التعقيدات الخاصة بهم 
شخصياً والخاصة بالشركة والفريق تعني أنك بإمكانك مهاجمة التعقيدات بقوة منظمتك 
بالكامل. سيتعلم فريقك مهارات جديدة وسیبدأون في تغيير سلوكياتهم من خلال القيام 
بالأشياء بطريقة عملية. 
8 قم بإشراك الآخرين: هذا بشأن بدء حوار مع القادة/المؤثرين والمديرين بشأن الحاجة إلى 
التغيير وفوائده لهم كأفراد وكشركة بالكامل. 
# تمكين: هذا المرحلة تركز على ضمان أن الأفراد لديهم المهارات بالإضافة إلى الدعم الذي 
سيحتاجونه لتغير سلوكيات التعقيدات. 
# تعزيز: ا مرحلة الأخيرة هي التأكد من ال محافظة على زخم التغيير من خلال دمج السلوكيات 
التي تحتاجها في كل فرصة تأتيك. 
في الأقسام الأربع التالية» سنعطيك بعض الأفكار الملموسة التي كنك القيام بها في كل 
مرحلة من المراحل الأريعة الممبينة أعلاه. 
نحن نحثك أن ترى هذه الأقسام مثابة مجموعة أدوات وليست عملية خطوة بخطوة. 
سيكون لكل شركة ظروف مختلفة واحتياجات وموارد لهذه الأفكارء لذلك فإن النهج 
والأدوات امحددة يجب أن تكون متلانمة لشركتك من خلال استخدام مزيج من الأفكار 
الموضحة أدناه. إذا كان لديك مجموعة أدوات في منزلك» فإنك ستعرف أنك لن تقوم 
باستخدام جميع الأدوات في كل وظيفة تقوم بعملها. ومعدات الأدوات هذه لا تختلف كثيراً 
هناك الكثير من الأدوات وال مناهج النظرية المختلفة للتغيير التي همكنك أن تضعها في 
اعتبارك إذ إننا نعتقد بأنهم جميعا لديهم دور يلعبونه. لذا فإن مجموعة أدوات سلوكيات 
التعقيدات الخاصة بنا تستخدم عددا من المناهج المختلفة التي تتضمن النهج الديناميي 
النفسي لرفع الوعي والنهج المعرف لوضح الأهداف والتعليقات والآراء والأدوات الإنسانية 


للتطوير والنهج السلوك للممارسة وتعزيز التغيير. 
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مكنك أن تعالج تعقيدات الأفراد على مستوى شركة أو فريق/قسم أو على امستوى الفردي 

إن الأدوات التي نستخدمها مصممة للعمل في العديد من ال مواقف المختلفة حيث قد 
تحتاج إلى تغيير السلوك التي تخلق التعقيدات داخل مؤسستك: 
# الشركة بأكملها: خلق ثقافة البساطة عبر اممؤسسة بالكامل 
# فريق: تغيير سلوكيات التعقيدات للفرق الفردية /الوظائف/الأقسام 
الفردي: تغيير سلوكيات التعقيدات الفردية (للقادةء اممؤثرينء اممديرين) 

وفيما يلي مخلص لكيفية عمل مجموعة الأدوات في هذه ال مواقف الممختلفة. 
الشركة بأكملها: إنشاء ثقافة البساطة عبر المؤسسة الخاصة بك بأكملها 
ما الذي مكنك أن تفعله ف مرحلة إشراك الآخرين ف العمل؟ 
اجعل البساطة إحدى قيمك 

كما تعرف» فإن قيم شركتك هي التي تحدد كيف ترغب في أن يعمل الأشخاص ويفكرون 
داخل مؤسستك. ومن الطرق الفعالة في تغيير سلوكيات الأفراد هي من خلال ضمان أن البساطة 
يتم تقديرها باعتبارها طريقة للعمل في شركتك وبأن الأفراد لديهم التصريح والمهارات لجعل 
العمل أكثر بساطة ويتم مكافناتهم على ذلك. إن الأفراد الذين يتم تحفيزهم وتمكينهم 
بتبسيط الأمور مكنهم أن يساعدوا في إزالة التعقيدات وتقل احتماليتهم في إدخال التعقيدات 
في شركة ما. إذا كنت ترغب حقآ في مهاجمة التعقيدات» فعلى البساطة أن تكون إحدى 
قيمك. آما إذا م تكن ترغب في مهاجمة التعقيدات» فعليك ألا تدرجها في بيان القيم الخاص 

قال لي اطمدير التنفيذي لأحد متاجر التجزئةء "نحن لدينا بالفعل خمس قيم وليس لدينا 
مجال لقيمة أخرى."وكانت إجابتي كالتالي: إن إحدى قيمك هي النزاهة. قل لي كم تجتاز 
حقاً حالات الغش خلال الخطوات الثلاث عشرة لعملية التوظيف الخاصة بك؟ الإجابة:"لا 
شيء". حسناء كم عدد الأفراد الذين يأتون للعمل يومياً ويتعاملون مع التعقيدات؟ كم عده 
الأفراد الذين يأتون للعمل ويخلقون الكثبر من التعقيدات؟ الإجابة: الآلاف. إذا دعنا نتخلى 


عن "النزاهة"ونضع "البساطة"مكانها. 


6 الفصل الثالث 

الكثير من القيم التي نراها في المواقع الإلكترونية للشركات هي» من وجهة نظرناء مجرد 
عوامل نظافة أو عوامل"مفروغ منها"ف الأعمال الحديثة: 
العمل الجماعي: في شركة حديثة» من لا يزال يعتقد أنه مكنه فعل أي شيء دون العمل 

الجماعي؟ 

الجودة والخدمة: هل لا نزال نحتاج إلى أن نقول للأشخاص أن هذا الأمر مهماً؟ 
الابتكار: أيصًا شيء مفروغ منه. 

الاختلاف واضح. ففي ال مؤسسات الحديثة ال معقدة للغايةء لا تعد البساطة أمراً مفروغاً 
منه. وإذا كانت كذلك» فإن التعقيدات لن تكون متوطنة. كان يتم مكافأة موظفيك في امماضي 
لجعلهم الأمور أكثر تعقيدا. لذلك فإن على مديرك وموظفيك أن يتم إخبارهم أن مؤسستك 
تقيم البساطة وسيتم مكافأتهم على الصعيد المالي والعاطفي في كونهم جيدين قي هذا الأمر. 
قم بدعم قادتك/ اممؤثرين الذين يدعمون قضية البساطة 

هذه مشكلة الأعمال كلهاء لذلك فإن الثورة يجب أن تندلع مع قادتك واممؤثرين 
الأساسيين داخل اممؤسسة ليظهروا أنهم ملتزمون التزاما عميقاً بالحد من التعقيدات أينما 
كانت تختبئ. وف النهايةء هناك حاجة إلى أن تصبح البساطة قيمة أساسية لشركتك وهذا 
سيحدث فقط إذا كان قادتك والأشخاص الممؤثرون يجعلونه المبدأً الرئيسي للتشغيل. 
قم بإنشاء فريق من القادة واممؤثرين 

هذا هو أحد الجوانب الحاسمة لإنجاح برنامج من هذا القبيل. إن الكثير من عملائنا 
الناجحين (في معالجة هذه القضية) قاموا أولاً بدعم أكبر قادتهم ولكنهم أيصًا قاموا بتشكيل 
فريق برنامج مكرس للدفع ببرنامج البساطة إلى الأمام. هؤلاء هم كبار المديرين والقادة 
الذين لديهم اتصالاً مباشراً با مدير التنفيذي أو الرعاة الرئيسين. إن باير وزويرخ وفودافون 
جميعاً أمثلة لشركات حيث كانت مهاجمة التعقيدات هي من أهم سمات نجاحهم. 

علاوة على امتلاك فريق مكرس من كبار القادة الذي يركزون على اممشكلة» بعض 
الشركات قامت بإنشاء أيضًا فريق من خبراء البساطة داخل الشركة أو"وكلاء التغيير". دورهم 


يكمن في الترويج لقيمة البساطة على أساس يومي على المستوى المحاي أو الوظيفي أو 
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الإداري. علاوة على ذلك يقومون بتوفير نصيحة من الخبراء والأدوات ومهارات تيسير وموارد 
ممساعدة فرق محددة في مشاريع الحد من التعقيدات الممحلية. نقوم بشكل منتظم بتدريب 
تلك الفرق حتى يكون لديهم المهارات والتحليلات المفصلة لأداء هذه الأدوار من خلال 
المهارات الكبرة المطلوبة. 
أظهر للأفراد كيف تقوم بتنفيذ مبدأ البساطة 

الأخبار الجيدة هي أنه في أي برنامج أو مبادرة لتغيير الإدارةء فإنك لديك رافعة كبيرة 
جدا وفعالة وهي تسمى القيادة. يراقب الجميع ما يفعله القادة ويحذون حذوهم من خلال 
أفعالك» فهم حرفياً يحذون حذوك! كما أنهم يستمعون إلى ما تقوله ويقومون بتفسير معنى 
والإشارات غير الصريحة في كل جملة. فعند آلة القهوةء يقوم الأفراد بتحليل ما يفعله القادة 
ویفکرون فيه ویرغبون به. 

وباعتبارك قائد» فأنت قد لا تعي دانماً قوة كلماتك وأفعالك وسلوكياتك. ولكن حامما 
تدرك هذا الأمرء فأنت لديك فرصة كبيرة. مكنك البدء في استخدام كلماتك وأفعالك للتأثير 
على عدد كبير من الأفراد. ابدآً في وضع نماذج للسلوكيات التي ترغب أن يتبعها الآخرون. ابدأً 
في التحدث عن البساطة وقم بتعزيز أهميتها. إذا قمت بتطبيق مبدأ البساطة في حياتك 
اليوميةء سيكون لك تأثير فوري على بقية مؤسستك. 

والعكس أيصًّا صحيح تماماً:"أول ما يتعفن في السمكة رأسها". إذا كان فريق القيادة 
الأعلى مرتبة يظهر سلوكيات التعقيدات أو يجعل من العمل أكثر تعقيداً فإن الأشخاص الأقل 
مرتبة سيتبعون هذا السلوك (المضلل). 

يكاد يكون من المؤكد أن القادة الموهوبين للغاية هم مبتكرون لعض التعقيدات في 
شركتك» لذلك عليك أن تغبّر سلوكهم أولا. 

يمكن أن يتم القيام بذلك من خلال مراقبة إذا كانوا يظهرون السلوكيات أعلاه ثم نقوم 
بإخبارهم بالتعليقات حتى يكون بإمكانهم إدراك سلوكيات التعقيدات تلك في ذاتهم. إن 
إجراء خطة عمل بسيطة لسلوكيات البساطة هو أمر إلزامي لجميع قادتك. 


8 الفصل الثالث 

البساطة/ التعقيدات الفردية» حتى يروا إذا كانوا هم من يخلقون التعقيدات أو قادة 
البساطة. وهذا يعطي ردود فعل قي الوقت المناسب والتوجيه للاوعي الذاتي وتحسين من 
خلال التعليقات والتدريبات الممستمرة. 

قد لا يعتقد بعض القادة في فريقك أن البساطة هو شيء جيد أو ضروري. وإذا كانت 
هذه هي القضيةء فأنت تحتاج إلى أن تجعل جميع القادة في فريقك يوافقون على أن 
ا لمؤسسة الأكثر بساطة هي فكرة رائعة. نحن نستخدم معتقدات البساطة اممبين في شكل 3.3 
لتوضيح ما نعنيه بالبساطة وللتأكد إذا كان الأشخاص يؤمنون بالبساطة (أم لا). 

وجرد أن يوافق الجميع على أن البساطة هي الشيء الصحيح ممؤسستك» وأنت تعرف 
مدى إجادة قادتك في قيادة البساطة» فإن الخطوة التالية هي دمج"قيادة البساطة" في 
تدريبات القيادة القانمة وأدواتها ومناهجها لتجعل قادتك يستخدمون ذراع القيادة وذلك 
للبدء في ثورة البساطة من القمة. 

إذا كان قادتك يعيشون قيمة البساطة سيتم نسخ هذا السلوك في أقل وقت» لذلك 
ينبغي أن يكون قادتك نموذجاً لسلوكيات البساطة التي ترغب في تشجيع الآخرين على 
إتباعها. إليك نموذج لقيادة البساطة التي بإمكان قادتك تبنيها: 
# وضع وتحديد نموذج للأداء: قم بإثبات التزامك من خلال إظهار نك دانماً ما تجعل الأمور 

أكثر بساطة بنفسك» وتقوم بتحسين سلوكيات التعقيدات الخاصة بك. 
١‏ كن ملهماً: قم بإبلاغهم بفوائد البساطة على الصعيد الشخصي والعملي. 
# تحدي الواقع: واصل باستمرار تحدي أي شيء غير بسيط. استمر في طرح هذا السؤال" 
هل هذا سيضيف إلى التعقيدات؟"و"هل هذه الطريقة الأبسط للقيام بهذا الأمر؟" 

# تشجيع القلوب: قم بالاعتراف ومكافأة الفرق والأفراد الذين نجحوا في تبسيط الأمور. 
# تمكين التغيير: قم بالاستمرار بتدريب ودعم فرقك. تأكد من أن لديهم المهارات والدعم 
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معتقدات البساطة 


بعض الأشياء قد لا تكون أبداً بسيطة بالكامل ولكن معظم الأشياء 
هكن أن تكون أكثر بساطة. 


لا بأس بالتعقيدات ما دامت لا تقلل من الجودة أو السرعة أو 
الأداء. ولكن للأسف» غالباً ما تفعل ذلك. 


من الصعب جعل الأمور أكثر بساطةء ولكن الجهود دانماً ما يتم 
مكافأتها بنتائج أفضل وأكثر قابلية للتنبؤ. 


البساطة مختلفة عن التبسيط. فمعظم الأشياء هكن أن تكون أكثر 


هكن أن تكون الأمور أكثر بساطة» وفي الوقت نفسه أفضل وأسرع 
وأكثر أماناً. ولا تتعارض مع هذه المفاهيم. 


حاول دانما أن تحد من التعقیدات أولاً. وف 

Qa‏ الحالات غير ا محتملة التي لا هكن فيها الحد 
من التعقيدات» ففي هذه الحالة ابحث عن 
N E‏ 


الشكل 3.3: معتقدات البساطة 


0 الفصل الثالث 

إذا كان لديك بالفعل برنامج قائم لتطوير القيادةء ينبغي أن يتم دمج"قيادة البساطة" 
باعتبارها نموذج أساسي مصمم ملانمة التعليم من شركتك وتحليل القيادة. إذا م يكن لديك 
بالفعل برنامج لتطوير القيادة إذن فإن إنشاء برنامج"قيادة البساطة "هي طريقة رائعة للبدء. 
قم بتوضيح إستراتيجيتك للآخرين للحد من التعقيدات 

مجرد أن تكون قد انتهيت من تحليلك» سيكون لديك المعلومات والبيانات التي تحتاجها 
لإنشاء استراتيجية شاملة للحد من التعقيدات وخطط تفصيلية للهجوم على التعقيدات في 
مؤسستك. إن التعقيدات مصدراً رئيسياً لتدمير القيم في شركتك» لذلك فأنت في حاجة إلى أن 
يكون لديك استراتيجية مفصلة ومتماسكة معالجة المشاكل-انظر إلى الفصل الثاني. تأكد من 
أن الاستراتيجية قد تم فهمها بشكل واضح باعتبارها جزءاً من مرحلة إشراك الآخرين. 
قم بإشراك اممديرين وامموظفين عبر الشركة بأكملها 

بعد أن قمت الآن بتوضيح إستراتيجيتك وصار قادتك نماذج يحتذى بها كما قمت 
بتوضيح أهمية البساطةء فإن الخطوة التالية هي إشراك الجماهير وتمكينهم. 

كما ذكرنا قبل ذلك» فإن أغلبية مشاكل التعقيدات مخفية. المديرون وحدهم الذين 
يتعاملون مع مشاكل التعقيدات تلك على أساس يومي بإمكانهم رؤيتها وفي كثير من الأحيان 
لا هكن لأحد إزالة تلك التعقيدات إلا هم. ولكنهم أيصّا هم الأشخاص الذين يتسببون في 
التعقيدات. لا مكنك أن تعالج هذه اممشكلة من القمة إلى القاع مفردك. لذلك عليك أن 
تشرك آلاف الأشخاص من القاع إلى القمة وأن تستعين بهم مساعدتك. 

من المعروف أن الأشخاص يفضلون العمل ف أنظمة أكثر بساطة. فالتعقيدات محبطة. 
فكثير من موظفينك يفقدون الدافع إلى العمل جراء صعوبة القيام بالأمور البسيطة في شركة 
كبيرة. قال لي أحد كبار المديرين في شركة تكنولوجيةء"أستطيع آنا أرى أين نحن وأعرف تماماً 
المكان الذي نرغب في الوصول إليهء ولكن التعقيدات اممحضة تمنعني من الوصول إلى ذلك 
امكان."قد تكون هذه المشكلة إرشادية على واقع الأعمال الحديثة. لقد أصبحنا جميعاً 
جيدين للغاية في رؤية ومهمة التفكر الاستراتيجي ولكن الوصول إلى غايتك في رؤيتك 
ومهمتك وإستراتيجيتك صعبة للغاية. والحاجز للوصول إلى المكان الذي ترغب فيه هو غالباً 


ما يكون التعقيدات الممحضة ف إنهاء الأمور في المؤسسات الكبيرة. 
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في عملناء أغلبية الأشخاص سعيدون بفكرة التبسيطة من البدايةء أما الأشخاص 
ا لمعارضون فسرعان ما سيغيرون رأيهم بشأن هذه الفكرة مجرد أن يروا الفوائد الشخصية 
ومكاسب الشركة / الجماعية ال ممكنة. إن إعطاءهم التصريح ومكافأتهم لتبسيط الشركة هي 
أمر مربح لكلا الطرفين. تجعل العمل أكثر متعة بالنسبة لهم وتجعل الشركة أكثر نجاحاً. 
في ورش العمل الخاصة بناء نقوم بإجراء جلسة عمل مع المشاركين عن"ما مصلحتي في 
هذا التغيير؟". فكرة هذه الجلسة هي أن تجعل الأفراد يتوصلون إلى رؤية شخصية عما 
سيكون شعور العمل في شركة تعمل بنظام أبسط. ما نراه سريعاً هو أن ثمة العديد من فوائد 
البساطة على الصعيد الشخصي وسرعان ما يربط الأشخاص فكرة البساطة باط منافع الفردية. 
مجرد أن يرى الأفراد مصلحتهم في هذا الأمر» فأنت على الفور تطلق طاقة بشرية هائلة تجاه 
ا لمساعدة في التوصل إلى النتيجة اممرجوة. 
بعض الأمثلة عن فوائد البساطة الشخصية هي: 
8 المزيد من الوقت للتركيز على جوانب وظيفتك الممتعة وقضاء وقت أقل في تقديم 
التقارير والتبرير والعمليات والسياسات؛ 
# من الأسهل القيام بالأمور المهمة بشكل سريع وجيد؛ 
الشركة الأكثر نجاحاً تخلق فرصة ترقية أكبرء وهكنها دفع رواتب أعلى؛ 
توازن أفضل بين العمل والحياةء وبإمكاني تحقيق آهدافي في يوم عمل مقبول/ طبيعي؛ 
۵ وعلاقات أفضل إذ إن العمل مع أشخاص آخرين ووظائف بطريقة أبسط تقلل من 
حدوث الصراعات. 
ثمة الكثير من الطرق لإشراك الأشخاص في هذا الموضوع وتجعلهم يرون فوائد التغيير: 
نحن نشجعك على أن تكون مبدعاً وألا تقلل من أهمية إشراك الآخرين في حوار ذي اتجاهين 
على هذه القضية وليست محاضرة! 
النشرات الإخبارية للشركة أو القسم أو الفريق. 
# الملصقات والفيديوهات والخلفيات اممتحركة» الخ لإظهار رؤية كيف سيكون الأمر بالعمل 
في مؤسسة أكثر بساطة. 
8 إجراء مناقشات غير رسمية وعقد اجتماعات منتظمة للفريق. 


# قم بإبلاغ عن نتائج تحليل التعقيدات (انظر إلى الفصل الثاني) لرفع الوعي عن هذه القضايا. 


2 الفصل الثالث 
استخدام البساطة لتقليل عدد امموظفين 

المرة الوحيدة التي ستواجه فيها مقاومة بلا شك هي عندما يكون الهدف الوحيد 
للتبسيط هو تقليل عدد المموظفين. فغريزة البقاء عند الأشخاص قوية» لذلك فإنك ستواجه 
مقاومة ضمنية وصريحة أيصًّا من الأشخاص عندما يكونون معرضين لفقد وظائفهم. ولكن 
مكن أن تساعدك الحد من التعقيدات على تحقيق هذا الهدف أيصًا. من خلال تركيز تحليلك 
على مناطق التعقيدات التي لا تضيف قيمةء فبإمكانك سريعاً أن تحدد أين كنك تقليل 
عدد الموظفين دون التأثر على جودة المخرجات. مجرد أن يتم تحديد هذه اممناطق» ستحتاج 
إلى تقليل عدد امموظفين في هذه اممناطق بأسرع ما مكن. 

الأفراد ا متبقون سيشعرون بالقلق حيال كيفية القيام بعملهم بهذا العدد الأقل من 
الأفراد. هنا يكون الحد من التعقيدات منقذا لهم أيضًا. هذه هي الرسالة: سنسمح لك بإعادة 
تصميم الكيفية التي تنجز فيها عملك في منطقتك والتخلص من الأنشطة التي لا تضيف 
قيمة مما يجعل العمل أكثر بساطة وإنتاجية. من خلال القيام بذلك» ستكون قادراً على 
تحقيق نتائج أفضل باستخدام موارد أقل. ستقضي المزيد من الوقت على محتويات عملك 
وأقل على السياسات والعملية. والأهم من ذلك لن نقوم بإرسال مئات اممستشارين للقيام 
بذلك نيابة عنك. وبدلاً من ذلك سنقوم بتدريبك بأدوات وتقنيات التبسيط حتى يهمكنك من 
تحليل مشكلة التعقيدات وحلها في فرق العمل الخاصة بك. رائع» ين هكنني أن أوقع على 


ذلك؟ 
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جنرال إلكتريك: النصير الأبدي للفلسفة العملية 


"لا مكنك أن تصدق كيف أنه من الصعب على بعض الأشخاص أن 
یکونوا بسطاء وکم یخشون آن یکونوا بسطاء". 
تعزى إلى جاك ويلش 


ماذا کانت ه 

في شركة كبيرة كشركة جنرال إلكتريك» فلن نتوقع إلا مستوى عال من التعقيدات. انظر فقط 
إلى حجم محفظة منتجاتها وتنوعهاً. 

كيف ساعدت قوة البساطة؟ 

كان الطمدير التنفيذي لجنرال إلكتريك» جاك ويلش» هو من جعل مهمته الحد من 
التعقيدات. قام بتولي عدد من مشاريع التبسيط في جميع أنحاء الشركة بحجة آنه"لكي 
تصبح مؤسسة كبيرة فعالةء ينبغي أن تكون بسيطة'. 

قام ويلش أولاً بتبسيط هيكل الشركة الكبيرة ليجمع بين الكثير من وحدات العمل من أجل 
إنشاء هيكل أكثر بساطة وتوحداً. ومع ذلك على الرغم من تحسن وتبسيط هيكل 
اطمؤسسة» فإن الأفراد داخل اممؤسسة مضوا في القيام بعملهم تقريباً مثلما كانوا يفعلون من 
قبل من حيث استمرارهم في إضافة التعقيدات ويشعرون بالثقل بسببه. وأشار ويلش 
أن"المديرين غير المستقرين يخلقون التعقيدات". 

أدى هذا إلى اتخاذ قرار تضمين البساطة ف ثقافة المؤسسة. من خلال ورش العمل والتدريبات» 
بدأ مديرو جنرال إلكتريك في إدارك تكلفة التعقيدات مما مكنهم من اتخاذ إجراءات. 

كما أنه قام بتوضيح وتشديد عقوبات الفشل حيث قام على نحو منتظم بفصل %10 من 
المديرين الذين تكون نتائجهم متدنية. ولكن قي الوقت نفسه قام بتوسيع خيار شراء/ بيع 
الأسهم من آعلى المديرين التنفيذيين إلى ما يقرب من ثلث موظفي جنال إلكتريك. آدى 
هذا إلى توضيح الرابط بين أداء الفرد والشركة من خلال هيكل المكافأة. 


4 الفصل الثالث 


ماذا كان التأثر؟ 


كانت العمليات مبسطة وتلقى المديرون تدريباً بشأن قيم البساطة. ورور الوقت» صارت 
البساطة جزءاً من الحمض النووي لجنرال إلكتريك. وبفضل ذلك الأمرء أصبحت عملية اتخاذ 
القرارات والتخطيط بجنرال إلكتريك أسرع بكثير إذ إنه صار من الواضح من البداية من 
ينبغي آن یکون مشترکاً ومتی. 


عندما جاء جاك ويلش» كانت جنرال إلكتريك لديها 411,000 موظف وخلال خمسة أعوام 
كان لديها 299,000 موظف؛ حيث غادر 37,000 العمل عندما بيعت شركات جنرال إلكتريك 
وغادر 81,000 موظف ككجزء من تخفيض الشركات القانمة. وعندما جاء جاك ويلش» كانت 
جنرال إليكترك تجني أرباحاً مبلخ 26.8 مليار دولار أمريكي وكانت قيمتها السوقية 14 مليار 
دولار. وكانت الشركة» قبل مغادرة ويلش بسنةء تجني 130 مليار دولار آمريكي وقيمتها 
السوقية كانت 410 مليار دولار أمريكي. وفي ذلك الوقت» كانت من كبرى الشركات وأعلاها 
قيمة في العام. 


ما الذي بإمكانك فعله في مرحلة التمكين؟ 
زود الأفراد بآدوات ومنهاج جديدة للبساطة 

مشكلة كيف /ماذا: حتى ولو عرف الأشخاص ما الذي تريده منهم أن يفعلوه» فهذا لا 
يعني آنهم یعرفون کف يفعلونه. 

ومن أجل أن تحقق مكاسب على المدى الطويلء فأنت تحتاج إلى أن تمنح مديرك 
مهارات وأدوات جديدة. فالقليل منهم سيكون قد تدرب على كيفية تحديد التعقيدات 
المضرة والتخلص منهاء لذلك فإن تدريب الأفراد على كيفية تبسيط شيء معقد سيكون عنصراً 
ضرورياً في برنامج التغيير الخاص بك. وستعتمد طبيعة هذا البرنامج مرة ثانية على ما 


ستعمله في التحليل وعلى استراتيجية التبسيط التي ستحددها بعد ذلك. 
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بإمكانك أن تغطي خطة التدريب على التبسيط/ الحد من التعقيدات: 
# كيفية تحديد التعقيدات في منطقة مسئولياتهم (البلدء القسم» الوظيفة)؛ 
8 الأدوات والتقنيات وام مبادئ العامة لجعل التعقيدات أكثر بساطة؛ 
8 تدريب الفرق على تقنيات/ أدوات سياسة تقليل الفاقد 
8 الحد من التعقيدات اليومية (الفصل الثامن)؛ 
# كيفية تحسين سلوكيات التعقيدات على المستوى الشخصي الخاصة بهم؛ 
8 والتدریب على مجموعة محددة من أدوات ومناهج البساطة من أجل: 

- تبسيط تصميم اممؤسسة (الفصل الرابع) 

- تبسيط الاستراتيجية (الفصل الخامس) 

- تبسيط العملية (الفصل السادس) 

- تبسيط الممنتج والخدمة (الفصل السابع). 
ما الذي بإمكانك فعله في مرحلة الفعل؟ 
ضع أهداقًا واضحة وقابلة للقياس للحد من التعقيدات 

الأمر الذي يتم قياسه يتم إنجازه. تأكد من أنه لديك أهداف ملموسة وقابلة للقياس 
حتى يكون بإمكانك تتبع التقدم المحرز وإثبات آنه هكن الوصول بالفعل إلى الفوائد المالية 
والبشرية للبساطة. 
قم بالتركيز على سلوكيات التعقيدات الممحددة الأكثر ضرراً بالنسبة لك 

إن ثقافة كل مؤسسة وتاريخها ونمط تشغيلها يعد فريدًا من نوعه. وبناء على ذلك» فإن 
أنواع سلوكيات التعقيدات التي تقف حجر عثرة أمامك ستكون مختلفة. فبعض الشركات 
تميل إلى الإفراط ف التفكير بعقلانية في حين تميل شركات أخرى إلى الإشراف الدقيق أو 
الهندسة الفائقة منتجاتهم وعملياتهم. 

كجزء من تحليلك» ينبغي عليك أن تكون قد حددت سلوكيات التعقيدات الأكثر شيوعاً 


في مؤسستك. وجرد أن تعرف ما هم» بإمكانك القيام بعدد من الأمور: 


6 الفصل الثالث 

١‏ قم بإيضاح أن بعض سلوكيات التعقيدات تعوق تقدمك باعتبارك شركة وأنك تريد تغيير 
هذه العادات. 

8 الإدراك- الذاتي: استخدم مسوحات 360 (حيث يقوم اممديرون بتقييم أنفسهم» ويأخذون 
آراء زملائهم) وجلسات الآراء ا منتظمة ممساعدة الأفراد على رؤية مواطن قوتهم 
وضعفهم. 

# الاعتراف واستدعاء المساعدة: شجع قادتك على الاعتراف بسلوكيات التعقيدات إذا كانوا 
يظهرونهاء وأعط لفرقهم الإذن لإلقاء الضوء (استدعاء مساعدة) على أي ظروف يظهر 
فيها "الرئيس" تلك السلوكيات. "إذا كنت قد أفرطت ف التفكير بعقلانية بخصوص هذا 
الأمرء فأرجو أن تقول لي فإنني في حاجة إلى معرفة ذلك". مجرد أن يبدأ هؤلاء القادة 
في إظهار إدراكهم بذاتهم» فإن الآخرين سيتبعونهم. 

قم معالجة التعقيدات الرئيسية "لتعقيدات العمل اليومية' 

إن معظم وقت الطمديرين يتم قضاؤه في عدد من الأمور التي هكن تجميعها في الفئات 

التالية: 

8 الاجتماعات: مجموعات صغرة أو محادثات واحد لواحد. 

# التواصل: البريد الإلكتروني وكتابة التقارير وقراءتها. 

اتخاذ القرارات: اتخاذ قرارات رئيسية يومية عما ينبغي القيام به. 

الكثير من تلك الأنشطة معقدة جدا في حد ذاتها أو تتسبب في حدوث تعقيدات أو 
كليهما. وبالتالي لا مكنك معالجة تعقيدات العمل مام تجعل مدخلات تلك الأنشطة 
ومخرجاتها بسيطة بقدر الإمكان. يبدا معظم عمل عميلنا من خلال تدريب الأشخاص على 

القواعد وأفضل اطممارسات لإدارة أنشطة العمل اليومية تلك لتصبح بسيطة بقدر الإمكان. 


يعطي الفصل الثامن بعض الأفكار الأكثر تفصيلاً عن كيفية القيام بذلك. 
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متجر التجزئة ماجور داي: تغيير العادات الراسخة 


ماذا كانت مشكلة التعقيدات؟ 

كانت ثقافة المؤسسة الخاصة بعميلنا تقوم على تجنب المخاطر تاماً وبالتالي كان هذا 
يعوق تغيير الأمور سريعاً. وكان يتم إعاقة اتخاذ القرارات الأمر الذي أدى إلى وجود حالة 
عدم ثقة وعدم تمكين الأفراد. على الرغم من أن الشركة كانت تقدر روح اممبادرة في موظفيها 
ولكن عملياً كانت تتم إعاقة أي محاولة للابتكار من خلال عمليات امموافقة المجهدة 
بالإضافة إلى مقاومة عامة للتغيير. وبدوره أدى هذا إلى خفض الروح المعنوية خصوصا 
بشكل آكبر بين امموظفين اممبتدئين. 
كيف ساعدت قوة البساطة؟ 

قمنا بالعمل مع العميل لفهم أسباب المشكلة الجذرية ووجدنا أن التعقيدات غير 
الضرورية كانت تمنع الأشخاص من إنجاز الأمور. ومعاً قمنا بتحديد الفرص لإزالة هذه 
التعقيدات من خلال منح الأشخاص صراحة تصريحا بألا يقوموا بعمل أشياء محددة. 


على سبيل المثال» كان الفريق بأكمله يقضي وقتاً كبيراً في تحليل أداء المبيعات حتى 
ولو كانت النتيجة قريبة من التوقعات. ومن خلال تعريف هذا النشاط على أنه لا ينتج 
عنه أي قيمةء قال اممديرون لفرقهم بأن يتوقفوا عن القيام بذلك النشاط كما أنه مكنهم 
من اتخاذ القرارات بأنفسهم وهذا يناقض كيف كانت الأمور تسير عادة. 

إلى جانب هذا قمنا بقيادة برنامج تغيير سلوك مع فريق القيادة ممساعدتهم على 
تبني البساطة كقيمة داخل مؤسساتهم وفرقهم. 
ماذا كان التأثر؟ 


توفير الوقت واممال من خلال السماح للأشخاص بالتوقف عن القيام بالأشياء التي لا 
۵ تمكين الفريق بأكمله وتحفیزه. 

# تم توفير وقت المديرين من خلال تقليل مستوى الإدارة التفصيلية 

۵ تركيز أقوى على محفزات قيمة الشركة. 


8 الفصل الثالث 
اجعل الشركة بأكملها تعمل على مشاريع البساطة 101 
إذا كنت قد قمت بعمل جيد مع تحليل التعقيدات الخاصة بك (انظر إلى الفصل 
الثاني)» فإنك تكون قد حددت بعض الممشاكل الصغرى التي تسبب في خلق التعقيدات في 
شركتك (مثال عملية مطالبة المصاريف وحجز سفر) التي يمكن معالجتها من خلال مجموعة 
صغيرة من الأفراد الذين تم تمكينهم داخل مؤسستك والخالية من"تلقي المساعدة"من 
الوظائف الأخرى أو الاستشارات أو كليهما! 
الخطوة التالية (من وجهة نظرنا) أن تجعل الشركة بأكملها تفعل شينًا حيال هذه 
الأنواع من التعقيدات سريعاً. إن وضع الإجراءات الملموسة حيز التنفيذ سريعاً يخلق الاعتقاد 
في فكرة البساطة ويظهر لك العمل الجاد. والأهم من ذلك فإنها تخلق"تأثير التعليم 
باطممارسة" لذلك تبدأً السلوكيات ف التغيير وتبدأً العادات الجديدة ف التشكل. هذا ما يسمى 
غالبا التعلم الفعلي بالإنجاز". 
البساطة 101: الوسيلة الرائعة للقيام بذلك هو تحديد بعض مشاريع التبسيط السهلة 
التي مكن لأي فريق/ قسم تنفيذها بأنفسهم بسهولة وذلك بالاستعانة بالقليل من الدعم أو 
الإرشاد من الإدارة العليا أو الوسطى للشركة. 
قام أحد عملاتنا من الخدمة المالية بإنشاء“ كتاب إرشادات للبساطة 101”الذي ذهب 
إلى جميع المديرين ومرؤوسيهم المباشرين. أوجز الكتاب الغرض من برنامج الحد من 
التعقيدات والأهداف التي وضعوها ومعتقدات البساطة ومبادتها الذي وافق فريق 
الإدارة العليا على العمل موجبه. كما اقترح الكتيب طرقًا عديدة تجعل الأشخاص 
يبدءون على الفور بتبسيط العمل ق مناطقهم بالشركة. وقي النهايةء قاموا بتحديد 
بعض “القواعد“ للتعامل مع قضايا التعقيدات اليومية مثل الاجتماعات التي ثدار 
بصورة سيئة والتواصلء الخ. 
ستكون الطبيعة المحددة ممنهج البساطة 101 ممؤسستك مدفوعة هما ستكتشفه في 
مرحلة الاكتشاف (انظر إلى الفصل الثاني) ومن خلال استراتيجية التبسيط التي وضعتها. ليس 
هناك داع لتنفيذ مشاريع البساطة 101 إلا إذا كانت ستساعدك على تحقيق استراتيجية 
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© الحد من تعقيدات العمل اليومية: 8ê‏ حل مشاكل تعقيدات محددة: 
الاجتماعات امات اة 
ضع القرآز - تعقيدات الممنتج والخدمة 
التواصل - التعقيدات التنظيمية 
ضع التقارير اماك القيدات 


© تغير السلوكيات التى تخلق التعقيدات: 

- الإصلاح بدون خبرة أو براعة - الإفراط قي التفكير 
- عدم وجود هدف واضح بعقلانية 

- عدم الثقة - إعادة الابتكار 


الشكل 4.3: ثلاثة طرق مختلفة مقاومة التعقيدات 
ابدأً في العمل على كبرى مشاكل التعقيدات 

سيكون تحليلك قد حدد بعض مشاريع التبسيط ولكن أيسّا سيكون قد ألقى الضوء 
على بعض مشاكل التعقيدات الكبيرة والشائكة التي ستتطلب الكثير من الطاقة لحلها. 

ومن الأمثلة عملية أساسية للعمل التجاري التي تعمل عبر مختلف الوظائف والجغرافيات 
(مثل الابتكار) أو تصميم المصفوفة العامية الخاصة بك. لن تكون هذه المشاكل قابلة للحل 
من خلال مجموعات صغبرة ومحفزة للذين يتعلمون عن البساطة ويقومون مشاريع 101 
الخ. 

ستحتاج كل واحدة من هذه المشاكل فرق مشاريع ومهام محددة للعمل معاً من أجل 
الحد من التعقيدات. وللمرة ثانيةء فإن الفصول الخاصة باممؤسسة والعملية واممنتج/الخدمة 


تمنحك أفكار واضحة عن كيفية حل المشاكل الكبرى. 


0 الفصل الثالث 
ما الذي مكنك فعله ف مرحلة التعزيز؟ 
في النهايةء تحتاج إلى أن تتأكد أن البساطة يتم تعزيزها من خلال مؤسستك على أساس 
يومي. إذا كانت مجرد موجة نشاط قصيرة الأجلء فإن الطاقة سرعان ما ستزول مع ظهور 
مشاكل وأولويات أخرى. لذلك سيتوجب عليك أن تواصل الدفع بالبساطة كل عام. هذا يعني 
أنك ستحتاج إلى مشاريع مستمرة للمواصلة بعمل الممشاركة والتمكين والبدء بالعمل. 
قم بإنشاء خطط سنوية للحد من التعقيدات 
اطلب كل عام من فريقك/قسمك/ الأفراد تحديد بعض مشاكل التعقيدات الجديدة 
التي تحتاج إلى الحل» مثل تبسيط عملية داخل القسم» الحد من التعقيدات التنظيميةء الخ. 
ثم قم بوضع أهداف قابلة للقياس للفريق أو الأفراد أو القسم أو كل منهم للحد من 
التعقيدات خلال الاثني عشر شهراً القادمة. 
قم ببناء البساطة في عمليات الموارد البشرية الأساسية 
تحتاج البساطة إلى أن تكون أحد القيم/ السلوكيات التي تقيسهاء وتقوم بالتوظيف من 
أجلها وتكافن عليها. لذلك فإنه من اممفيد أن تدمج البساطة ف العمليات التالية. 
الآراء والتطوير: قم بالسعي بشكل منتظم وتقديم الآراء عن مدى نجاح أفراد مؤسستك 
في تطبيق قيمة البساطة وقم بوضع أهداف للتطوير على الصعيد الشخصي وعلى صعيد 
الفريق. 
# قم بتدريب الفرق والأفراد على المهارات والسلوكيات الجديدة التي يحتاجونها. 
6 التوظيف: اجعل البساطة جزءاً أساسياً من عملية الاختيار والترقية؛ اختر التعقيدات 
التكاملية (التعقيدات الإضافية الناتجة عن توظيف جديد على وجه الخصوص). 
# المكافأة والتقدير: اجعل لك برنامجًا واضحًا ممدح مشاريع التبسيط الناجحة ومكافأة 
الأشخاص على نجاحهم في هذا البعد. 
قم ببناء عواقب التعقيدات"في عملية صنع القرار الخاص بك 
قبل أن تتخذ قرارات رئيسيةء ستأخذ (ينبغي عليك) في اعتبارك دانماً العواقب لالمالية 


والتنظيمية والبيئية لقراراتك. عليك أيصًا أن تتأكد من أن جمیع خطط الشركات تأخذ ف 
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اعتبارها عواقب التعقيدات للخطة/ النشاط الذي تقترحه. هناك سؤالان بسيطان فقط 
لتطرحهما: 


١‏ ماهي عواقب هذا القرار أو الخطة أو النشاط على المستوى العام للتعقيدات في 


هل هذه الطريقة الأبسط للوصول إلى النتيجة المرغوب فيها؟ 


وأخراً واصل الحديٿث... 


8 قم بالإبلاغ بتقدمك المحرز على نحو منتظم. ما هو مستوانا؟ ما هي الخطوات التالية؟ 
عندما توقف القيادة الحديث عن البساطةء سيفترض الأشخاص أننا قد انتصرنا في اممعركة 
أو أنها م تعد من الأولويات بعد الآن. 
# قم با مشاركة بأفضل الممارسات: تأكد من أن أفضل الأمثلة مكتوبة كتابة تفصيلية 
باعتبارها حالات هكن المشاركة بها عبر الشركة. مكن القيام بذلك من خلال المواقع 
الداخلية أو مراكز الموارد المادية في مكاتبك حيث بإمكان الأشخاص إيجاد أدوات 
التبسيط ودراسات الحالة والكتيبات» الخ. 
تطبيق مجموعة الآدوات لحالات أخرى: منهاج تغيير الفريق أو القسم 
قد لا يكون هناك حاجة أو إمكانية لعمل برنامج رئيسي للشركة بأكملها. فقد يكون 
الأمر يتعدى سلطاتك آو أنها ليست مسألة كبيرة في الشركة بأكملهاء ولكن هذا لا يعني أنك 
ينبغي أن تتجاهل المشكلة إذا كنت تعتقد أن قسم فريقك أو وظيفته معقدة للغاية. 
نحن نعمل مع الكثير من رؤساء الأقسام أو الوظائف"مستنيرين"الذين يرون أن 
التعقيدات هي مشكلة رئيسية في مجالهم في الشركة ويرغبون في اتخاذ الإجراءات للحد من 
التعقيدات في مجالهم. وغالباً ما يصيرون رواد منهج جديد الذي سرعان ما يتم محاكاته من 
قبل رؤساء الأقسام الآخرين أو ينمو ليصير مبادرة للحد من التعقيدات على مستوى الشركة 


(وحصلوا جميعاً على ترقية والكثير منهم الآن صاروا من أصحاب الطلايين....). 


2 الفصل الثالث 


اجعل البساطة إحدى قيمك 
الأساسية 


إشراك الآخرين 


قم مناقشة وتحديد 
السلوكيات ال محددة التي 
ترید تغییرها 


الال ان 


3 


قم بوضع أهداف قابلة 
للقياس للحد من التعقيدات 


E | 


الشكل 5.3: نظرة عامة على مجموعة أدوات تغير سلوكيات التعقيدات 


قم بإشراك الآخرين 

١‏ قم بإنشاء فريق لقيادة مشروع التغيير. 

# قم بأجراء تحليل مفصل عن التعقيدات في القسم/ الفريق لتحديد السلوكيات والجوانب. 
ا محددة الخاصة بعمل هذا الفريق والتي تسبب ف التعقيدات (أي عمليات التعقيد 


وقضايا تصميم ال منظمة, الخ). 
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اجعل الشركة جميعها تشترك من اجعل قادتك/ مؤثريك يبد ءون في 
خلال إظهار فوائد التغيير أن يكون نموذجاً للبساطة 


قم بإمداد موظفيك بأدوات البساطة قم بتطوير قواعد ومبادئ البساطة 
الجديدة اليومية 


ابدأبالعمل على مشاريع || قم بتنفيذ بعض مشاريع 
التيط الريسة البساطة 101 


قم ببناء البساطة في قم بتقییم عواقب 
, . | التعقيدات على الخطط/ 
عمليات الموارد البشرية ag‏ 


١‏ تطوير استراتيجية واضحة للحد من التعقيدات في مجالك/ قسمك. 
قم بتوصيل سبب الحاجة إلى التغيير وما هي استراتيجية الحد من التعقيدات الخاصة 
١‏ قم مناقشة السلوكيات التي ترغب في تغييرها ووافق على كيفية تغييرها معا. 


# قم بإمداد موظفيك بأدوات البساطة الجديدة. 


4 الفصل الثالث 

ابدأً العمل 

# قم بوضع أهداف قابلة للقياس للحد من التعقيدات. 

# ابدا في ممارسة سلوكيات البساطة الجديدة. 

® قم بتنفيذ منهج البساطة 101 وقواعد البساطة اليومية 

# قم بإعداد فرق مشاريع منفصلة ممعالجة قضايا التعقيدات الكبيرة المحددة في التحليل 
(مثل عمليات الممشاكل وتنسيق حقيبة الخدمات/ مجموعة ال منتجات التي تسوقها شركة 
واحدة). 

١‏ قم بنقل التقدم المحرز والنجاح. 

# قم بالاعتراف بالنجاحات الأساسية ومكافاتها 

# قم بتحديد أفكار وأهداف للحد من التعقيدات مستقبلاً 

تطبيق مجموعة الآدوات في مواقف أخرى: منهج التغيير الفردي (للقادة والمؤثرين 

واطمدیرین) 

إن الوضع النهائي الذي قد ترغب فيه باستخدام مجموعة الأدوات تلك هي تغيير 

سلوكياتك الخاصة أو سلوكيات هؤلاء الأفراد حولك. ستكون هذه هي الحالة التي ستشعر 

فيها شخصياً أنك تميل إلى الإفراط في تعقيد الأمور وهو ما يعيق تقدمك أو أن أحد الأشخاص في 

فريقك أو شركتك هو شخص يعقد الأمور» ويحتاج إلى بعض المساعدة والدعم للتغيير. 

قم بإشراك الآخرين 

# قم مناقشة فوائد التغيير على كل من الأفراد والشركة. 

# ارسم نموذجًا دائرًا تناقش فيه التعقيدات الشخصية وذلك لتحديد مواطن القوة 
والضعف على اممستوى الفردي. 

قم مناقشة السلوكيات التي ترغب في تغييرها واتفق مع الآخرين على كيفية تغييرها معا 

١‏ قم بإنشاء خطة تدريب وتنمية. 


قم بإمداد الأفراد بأي مهارات جديدة يحتاجونها. 
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ابداً العمل 
# قم بوضع أهداف قابلة للقياس للتعليم والنمو. 
# ابدا في ممارسة سلوكيات البساطة الجديدة. 
١‏ قم بتوفير اقتراحات وتوقعات بالإضافة إلى تدريبات على نحو منتظم 
# قم بالاعتراف بالنجاحات الأساسية ومكافأتها. 
8 قم بتحديد الممزيد من فرص التنمية بالإضافة إلى وضع الأهداف. 

خلاصة القول: مكنك بسهولة الحد من التعقيدات من خلال عمل مشاريع محددة مثل 
إعادة تصميم عملية أو تبسيط مجموعة منتجات. ولكن إذا مم تغبرْ سلوكيات الأفراد ا معقدة أو 


تعطيهم المهارات الجديدة التي يحتاجونهاء فسرعان ما ستعود التعقيدات» وستأق بعواقبها... 


خمس نقاط أساسية بشأن تعقيدات الأشخاص 

1- يكذب الأشخاص في الأساس في جميع أشكال التعقيدات التي نناقشها في هذا الكتاب. 

2- إن السبب الأساسى للتعقيدات هو اختلاف الشخصيات وجداول الأعمال والمهارات 
بالات اغات اة إل و عة وام من اقات والاتهناات تة 
الأشخاص ف منظمات الأعمال. 
إن سلوكيات الإدارة العامة والاتصالات الداخلية ومحتويات الاجتماعات وسياساته هي 


ثلاثة أشكال من تعقيدات الأشخاص الممصنفة بدرجة عالية في مسحنا. 
يتطلب تغيير سلوك التعقيدات الممكلفة نهجًا منتظكًا: إشراك الآخرين والتمكين والقيام 
بالعمل والتعزيز. 


إن سلوك الإدارة العليا هي اممفتاح الرئيسي. يحتاج قادة الشركات إلى قيادة ثورة 
البساطة. 


6 الفصل الثالث 
6- من الأشخاص إلى المؤسسات 

كما قلنا ف البداية: تنبع التعقيدات من عدد العناصر وتنوعها في نظام ما والعلاقة بين 
هذه العناصر ووتبرة تغرها. 

ا مؤسسات معقدة لأنها تحتوي على مجموعة متنوعة من الأشخاص بأجنداتهم الخاصة 
ودوافعهم وتفضيلاتهم بالإضافة إلى الكثير من التفاعلات والعلاقات امتبادلة. يتغير كل من 
الأشخاص وعلاقاتهم طوال الوقت. (ونتيجة لذلك معظم المؤسسات تصبح مجموعة من 
الأخطاء بسبب قيام الموظفين بالأعمال بأنفسهم دون الاستعانة بخبراء بدلاً من أن تكون 
هرمًا أنيقًا). 

في الفصل التالي» سننظر في تحديات الحد من التعقيدات ف اممؤسسات. 
للمزيد من المعلومات عن كيفية التعامل مع تعقيدات الأشخاصء» قم بزيارة: 


http://www.simplicitypartnership.com/ 
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التكيف مع التعقيد: قصص من الأمام 

تعد رقعة الشطرنج نظامًا محدودًء حيث تتكون من 64 مربعًا و32 قطعة (ستة أنواع)» 
وتحدد قواعد بسيطة وصارمة مجموعة من الحركات لكل قطعة. وعلى الرغم من ذلك 
فإن إجمالي عدد الحركات امممكنة هو عدد ضخم: أكبر من عدد ذرات الكون وأكر من 
عدد امميلي ثوان لوجود العام! 


ولكن... هناك قواعد وتعني تلك القواعد أنه على الرغم من أن هناك 64 مربعًا على 
الرقعةء فالبيدق لن يتحرك إلا إلى مربع من اممربعات الأربع التي آمامه (وفي ا معتاد إلى 
ثلاثة فقط). فكر في المقارنات بين رقعة الشطرنج» ذات قواعد الحركة المحددة تلك وأية 
إذا كنا نعتقد أن قطع الشطرنج معقدة. فحينها تخيل التباديل المعقدة في أي نظام 
اجتماعي حيث يكون لدى المكونات (أنت وأنا) الإرادة الحرة والعلاقات المتبادلة 
ا معقدة. فالتحكم والتنسيق أمور ضرورية» ولكنها صعبة للغاية. فمن دونهاء سوف تكون 
هناك حالة من الفوضىء» ولكن حاول أن تضيف الكثير للغاية من الهياكل والعديد 
والعديد من القواعد لتلك الممكونات ذات الإرادة الحرة وستجد حينها نك تخنق الحياة 
خارج المنظمة والأشخاص الذين يعملون داخلها أيصًا. فالحدود البسيطة والواضحة 
والتوازن بين الحرية والتحكم هي كل ما في الأمر. 

الحقيقة البسيطة: في العديد من الشركات» نجد أن تصميم المنظمة قد تطور ليّصبح 
معقدًا للغاية للتركيز على أكثر الأمور أهمية»ء لأداء أنشطة رئيسية على نحو فعال أو لاتخاذ 
قرارات مهمة بالسرعة الكافية. 


1- المنظمات: معقدة وبسيطة 

إن الحقيقة البسيطة تتمثل في أن التصميم التنظيمي للعديد من الشركات» سواء كانت 
كبيرة أم صغيرة» قد تطور ليْصبح معقدًا للغاية. وعليه» فإن ذلك هنع الأشخاص في هذه 
الشركات من التركيز على أكثر الأمور أهمية» وأداء الأنشطة الرئيسية على نحو فعال أو اتخاذ 


قرارات مهمة بالسرعة الكافية. فالمديرون الذين يعملون في مثل هذه الشركات يعلمون ذلك 
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(كما أنهم سمحوا لنا معرفة ذلك - راجع بحثناء أدناه) ولكن تصنيفها جميعًا هو أحد تلك 
التحديات التي دانمًا ما تصنف ضمن مجموعة التحديات "التي يصعب للغاية التعامل معها". 

تتناول العديد من الشركات ذلك الأمر من خلال مبادرات إعادة الهيكلة. وعلى الرغم 
من ذلك فغالبًا ماء لا ثركز تلك إلا على جزء واحد من المنظمةء مُقيدًا إما مهام محددة أو 
أقسام» أو أقسام تكنولوجيا ا معلومات أو عمليات محددةء بدلاً من المنظمة بأكملها. ومن 
الممكن أيصًا أن تكون إعادة الهيكلة استجابة ممحفزات مثل عمليات استحواذ كبيرة أو 
الانضمام إلى أسواق جديدة. ومن َم فمن الممكن أن تتضمن إضافة ال مزيد من الأقسام 
واممهام والعمليات والأنشطة أو أيهما من دون تعزيز ما هو موجود بالفعل أو دمجه أو 
إزالته. لا يُساعد ذلك على تحديث بقية المنظمة وغالبًا ما يكون لديه تأثير عكسي لإضافة 
المزيد من التعقيد خلال كل تلك الأبعاد. 

فالطريقة التي يتم تصميم المنظمات بهاء وتطويرها وإعادة هيكلتهاء لديها تأثير ضخم 
على كيفية عملنا معا في المنظمات - وكيفية العمل على نحو جيد. لذلك» فإن بعد التعقيد 
الخاص بالتصميم التنظيمي بُعد أمرًا مهًا للغاية. 
ما الذي نعنيه بالتعقيد التنظيمي؟ 

هل تذكر في الفصل الأول» حيث عرفنا الفارق بين التدقيق والتعقيد وناقشنا ذلك؟ 
فالطائرات دقيقة - وأصبحت آكثر دقة من قبل (أكبر وأسرع ولديها المزيد من الصفات 
والأجزاء والضوابط وغيرها...) - ولكن يكن التنبؤ بها (نسبيًا). فتغيير أي مدخل من 
المدخلات أو تطويع ذراع التحكم سوف يؤدي إلى استجابتها تماما مثلما نتوقع. وعلى النحو 
ذاته» فإن بعض الممنظمات تتسم بأنها أكثر استقرارًا ويمكن التنبؤ بها مقارنة بغيرها. وبالتاليء 
فإنها أكثر دقة عن كونها معقدة. بينما هناك شركات أخرى على النقيض. 

يتنوع التعقيد التنظيمي حسب مزيج من الهيكل (تقسيمي ووظيفي ما في ذلك تعدد 
الجنسية) ومركزية السلطة أو لا مركزيتها وهيئة صنع القرار والعديد من سمات الأشخاص 
(وخاصة درجة تخصصهم)ء والمنتجات أو الخدمات والتقنيات. 

وعلى سبيل الممثال» فكر في الأسباب وراء اعتبار أي مدرسة منظمة أقل تعقيدًا من أي 


مستشفى. فاطمدرسة لديها هدف واحد - الت لتعليم - وقل يکون بها ثلاث طبقات هرمية من 


0 الفصل الرابع 
المدير إلى الحارس» وتخصصات محدودة للغاية (إداريينء معلمين» موظفين كتابيين» ومن 
المحتمل أيضصًا عاملي نظافة). والمستشفى أيصّا لديها هدف واحد - وهو تحسين صحة 
الأشخاص - ولكن الحل» أو المنتجات والخدمات» تأت في العديد من الصور والأشكال وتتطلب 
المزيد من ال متخصصين والأقسام والطبقات الإدارية. فالتواصل والتنسيق هما أكثر تعقيدًا في 
المستشفيات مقارنة باممدارس. 
ما الذي نعنيه بالتصميم التنظيمي؟ 

يدور التصميم التنظيمي حول مواءمة الهياكل والعمليات والأدوار والمسئوليات ذات 
الصلة باستراتيجية العمل. نحن نعلم» منذ الأعمال الأولى لألفرد شاندلر بجامعة هارفارد 
(1962) حول طرق نشآة الهيكل والاستراتيجية» أن التصاميم التنظيمية الأفضل تعزز 
استراتيجيات أفضل» حيث تؤدي الاستراتيجيات الأفضل إلى تصميم تنظيمي أفضل. فمن 


ا ممكن أن بُعزز كل منهم الآخر أو يقوض كل منهم الآخر. 


يكمن جمال الخريطة الأسطورية لهنري بيك في عام 1933 حول 


مترو الأنفاق بلندن فيما تبقى. 


إن أكثر العلامات وضوحًا على هيكل التصميم لأية منظمة هو التسلسل الهرمي 
التقسيمي. فالشركات التي تقدم أنواعًا مختلفة وعديدة من اممنتجات» مثل شركة يونيليفر أو 
بي آند جي» غالبا ما تتبنى "هيكلاً منتجًا"» حيث تسيطر أقسام المنتجات على التسلسل 
الهرمي للمنظمة» في ظل وجود أقسام فرعية إقليمية أو دولية تعمل دونها. "فالهياكل 
الوظيفية" (التي كثيا ما يتم تبنيها من قبل شركات الطاقة والاتصالات على سبيل الممشال) 
تكون حيث تأت أقسام التطوير والأبحاثء والإنتاج والتسويق (الخ) على رأس الهيكلء بينما 
تأي أقسام اممنتجات والدول دونها. أما عن "الهياكل الإقليمية" تكون في حالة سيطرة الأقاليم 
(أمريكا الشماليةء أوروبا والشرق الأوسط وإفريقياء وآسياء الخ) على الهيكل. وفي معظم 
الحالات» على الرغم من ذلك نجد أن تلك هي اختلافات في هيكل ال مصفوفة المعروفة» حيث 


تجيب الأقسام المحلية على الأقسام الإقليمية» وقسم الممنتجات والأقسام الوظيفية. 
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وللحصول على منظمات مصفوفة تعمل على نحو جيد حقًا لا يزال أحد التحديات الرئيسية 
التي تواجه العديد من كبار المديرين. ومن الناحية النظريةء فإنها تساعد على بناء وفورات 
للحجم وتوازن الدوافع الاستراتيجية من الأسواق الإقليمية ومجموعات اممنتجات واممهام. ومن 
الناحية العمليةء فإن الخطوط الممزدوجة (أو ا متعددة) للقيادة من الممكن أن تخلق حالة من 
الارتباط من حيث ترتيب الأولويات وتحديد الأهداف والتنسيق. 
وعلى الرغم من ذلك فإن تصميم المنظمة يساعد على تحديد مدى فعالية وكفاءة 
التنسيق بين الأصول واطموارد والاستثمارات والقدرات لتوصيل الممنتجات والخدمات للأسواق 
الحالية. ولكنها أيصًا تؤثر على مدى بقاء الشركة موانمة للاحتياجات الممتغرة لتلك الأسواق. 
وللمنافسين الجدد والتقنيات الحديثة وغيرها من التهديدات والفرص ق البيئة التنافسية. 
"فبراعة" الشركات وسرعة استجابتها وبالتالي بقاء الشركة يعتمد على تصميم تنظيمي دائم 
التطور. وبا مثلء فإن الجمود - عدم القدرة على التكيف والاستجابة - ينشاً من التصاميم 
الثابتة وقدم العمليات والأنظمة والسلوكيات. 
سوف نعود مرة أخرى لبعض من تلك القضايا في وقت لاحق. أولاً دعونا نحاول وضع 
بعض الممزيد من مكونات التصميم التنظيمي. يوضح الشكل رقم (1.4) إحدى الطرق لكسر 
ذلك» من خلال روابط واضحة لأبعاد التعقيد الأخرى: العمليات والأشخاص والاستراتيجية 
واممنتجات والخدمات. 
# الحوكمة: من بإمكانه اتخاذ قرارات وسياسات وإجراءات موثقة من شأنها توجيه عملية 
صنح القرار. 
# الهيكل: طبقات المنظمة وأقسامها ووحداتها الفرعيةء وكيفية تقسيم العمل وتخصيصه 
وتنسيقه ومراجعته. 
الإمكانات: ال معرفة المتخصصة والمهارات المطلوبة والإجراءات المحددة واطممارسات التي 
تطور تلك وتطبقها. 
# الأدوار والمسئوليات: من يفعل ماذا للحصول على العمل اممنجز. 


6 الثقافة: طريقة فعل الأشياء والتواصل والسلوكيات. 
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الشكل 1.4: هرم التصميم التنظيمي 

لقد تم تطوير العمل الذي قام به شاندلرء حسبما تم ذکره سابقاء من قبل مفکرين 
إداريين آخرين» ما فيهم جي آر جالبريث (الممفهوم التنظيمي و"نموذج النجم") وهنري 
مينتسبرج وبيتر دراكر. فالتحليل العميق الذي أجراه داركر على شركة جنرال موتورز» على 
سبيل اممثال» أدى إلى وجود وفرة من دراسات الحالة حول المنظمات ذات "أفضل ال ممارسات". 
واتفق الجميع على شيء واحد وهو أن مكونات المنظمة تلك جميعها مترابطة ومتفاعلة. 


لذلك» فإن أية محاولة لتغيير التصميم التنظيمي أو تطويره بحاجة لتناول تلك الأبعاد معّا. 
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وهناك نسخة أبسط حول كيفية تعريف التصميم التنظيمي الجيد تتناول ما وراء كل 
تلك الأبعاد. يدور التصميم التنظيمي الجيد حول الحصول على الأشخاص الصحيحةء ليفعلوا 
الأمور الصحيحةء على نحو صحيح. 
الأشخاص الصحيحة: أشخاص لديهم معرفة ومهارات وسلوكيات آنت بحاجة لكسبها. 
القيام بالأمور الصحيحة: الانحياز والتركيز على الأنشطة والاستراتيجيات واممشروعات التي 


# على نحو صحيح: العمل على النحو الأكثر فعالية وكفاءة ممكنة. 


ويک 
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فيلييس: مواءمة الهيكل بالاستراتيجية 


كيف كانت مشكلة التعقيد؟ 

أرادت فيليبس إنشاء شركة تحركها السوق وتتمحور على الأشخاص» بحيث تكون ذات 
استراتيجية وهيكل يعكس تامًا احتياجات قاعدة عملائها. ولکن کان لديها يا قسم رائد 
للأبحاث والتطويرء ومركز تصميم مدينة آيندهوفن (وثمان مراكز أخرى للإبداع حول 
العام)» علاوة على بعض من أفضل المواهب الفنية والإبداعية في صناعة إلكترونيات 
المستهلك. فقد علمت - منذ 120 عامًا من العمل - أن ربط الفرص التكنولوجية مع رغبات 
العملاء كان هو امفتاح الرئيسي لأن تُصبح الشركة من أبرز الشركات الممبتكرة في مجالها. 
فالتنفیز الناجح 5 لا : إعادة 5 E‏ الط .d‏ 


كيف كان دور قوة البساطة؟ 


قامت شركة فيليبس بتبسيط هيكل الأعمال الخاص بها من خلال إنشاء ثلاثة قطاعات 


رئيسية ذات إدارة فردية قوية: فيليبس للرعاية الصحية» وفيليبس للإضاءة وفيليبس 
كونسيومر لايف ستايل. وعلى سبيل اممثالء فإن الأخيرة تضم أقسامًا معروفة مُسبقًا باسم 
إلكترونيات المستهلك والأجهزة المنزلية والعناية الشخصية. 

وكانت تلك الخطوة الأولى لتعزيز الهيكل وبالتالي تعزيز محفظة المنتج. كما أدى ذلك إلى 
وجود روابط تشغيلية أكثر وضوحًا بين مواقعها الإنتاجية البالغ عددها 124 والدول 
المتواجدة بها البالخ عددها 100 دولة وتسهيلات اممبيعات والتوزيع ومراكزها الخاصة 
بالأبحاث والتطوير البالخ عددها تسعة مراكز. كما تم وضع هيكل مصفوفة أكثر بساطة 
للتنسيق بين موظفي الشركة في كافة أنحاء العام البالخ عددهم 122 ألف موظف وربطهم 
معا لتقديم القيمة عند نقطة الاتصال مع العملاء من خلال تكوين فرق عمل مرنة 
متعددة الوظائف (حيث تسمى هذه المبادرة باسم "فريق عمل يسعى للتميز"). 
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كيف کان تأثبر ذلك؟ 


يعد هيكل العمل ف الوقت الحالي أكثر تركيرا من ذي قبل على المستهلك النهاي. فقد كان 
لدى مديري شركة فيليبس نظرة أكثر عمقًا لاحتياجات المستهلك وربط تلك الاحتياجات مرة 
أخرى على نحو مباشر بأنشطة واستثمارات أقسام الأبحاث والتطوير والتصميم. ونتيجة 


لذلك» فقد أصبحت الشركة أكثر قدرة على تطوير منتجات مُبتكرة على نحو دقيق وتسويقها 
يشا وتحقيق مستويات أعلى من الربحية. كما أدت الهياكل المرنة لفرق العمل متعددة 
الوظائف ضمن الممصفوفة إلى اتسامها باطمزيد من "البراعة الهيكلية" في مواجهة احتياجات 
المستهلكين والأسواق الناشئة. 


التعقيد في الهياكل التنظيمية الحديثة 

تطور تصميم الشركة الحديثة بعيدًا عن ذلك التصميم الأبسط الذي كان عليه في السابق. 

فانتشار ال منتجات وتنوع الخدمات» عقب تزايد تقسيم الأسواق؛ وإضافة العديد من 
تكنولوجيات المعلومات والاتصالات؛ وتزايد التخصصات ف الخبرات واممعرفة (التي أضافت الم مزيد 
من تعقيد التنسيق بين امتخصصين)؛ والانتشار الجغراف للمدخلات والمخرجات» اممدفوعة 
بالعوممة والشركات الممتجهة لأن تصبح متعددة الجنسيات - وكل هذه الاتجاهات قد أضافت 
إلى التعقيد بالشركة الحديثة. 

وقي الوقت الحاليء يتعين على المديرين التكيف مع المزيد من التنوع والمزيد من 
التغيير. وإذا رجعنا إلى تعريفنا للتعقيد (راجع الفصل 1)» فإن ذلك يعني أنواعًا مختلفة من 
المكونات (أشخاصء» مهام ونماط تنظيمية) وأنواع مختلفة من العلاقات بين تلك اممكونات. كما 
يعني ذلك أيصًا التكيف مع التغير في كل منها. كما ينبغي عليهم التكيف مع العديد من 
الأنواع ا مختلفة من المستهلكين والثقافات وال مؤسسات والتغير التنظيمي. علاوة على ذلك 
فإنه ينبغي عليهم التعامل مع العديد من الأنواع ا مختلفة من الأماط التنظيمية ما في ذلك 


التحالفات والمشاريع المشتركة والاستحواذات وشراكات الاستعانة مصادر خارجية والعديد من 
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العقود بين الشركات وداخل الشركة الواحدة. فالقدرات الديناميكية والبراعة والابتكار المستمر 
- بالإضافة إلى العمليات واممنتجات والخدمات الأكثر تطورًا على نحو سريع للتكيف مع 
البيئات التنافسية المضطربة تعد هي العبارات الطنانة السائدة. 

ونتيجة لكل ذلك (1) تتم هيكلة شركات حديثة على نحو مختلف وبصورة أكثر تعقيدًا؛ 
كما (2) يتم تغيير هياكلها وتصاميمها بصورة آكبر في كثير من الأحيان» بحيث يكون لها 
تأثيرات ثانوية على أدوار الأشخاص ومسئولياتهم وهياكل صنع القرار والوضوح الاستراتيجي. 

وهناك سبب آخر لتزايد تعقيد الشركات الحديثة» وهو التحول العام من التصنيع إلى 
تقديم الخدمات القانمة على المعرفة. لقد ذكرناك في السابق بالطائرة التي أصبحت أكثر دقة 
عن كونها أكثر تعقيدًاء ويرجع جزء من سبب ذلك إلى أنك تحصل على حالة أقل من عدم 
اليقين وال مزيد من التنبؤ عندما تستبعد الأشخاص بعيدًا عن النظام. وهناك عدد قليل نسبيًا 
من الأشخاص المشاركين في تحليق طائرة؛ حيث تتم معظم عملية الطيران من خلال التقنيات 
والآلات. 

وإلى حد ماء فإن هناك علاقة مباشرة بين عدد الأشخاص الممشتركين في أي نشاط وتعقيد 
ذلك النشاط! فخطوط عملية الإنتاج هي خُطوط يتم التحكم فيها من خلال أجهزة 
الحاسوب» وتسيطر عليها معدات معقدة بدلاً من أشخاص. فهي أكثر دقة عن كونها معقدة 
بحيث تمكن من الحصول على تحليل دقيق للغاية لعلاقات اممدخلات والمخرجات من أجل 
تقليل تكاليف اممدخلات وتقسيم العائدات وزيادة اموثوقية والإنتاجية. ولذلك السبب فهي 
تعد أمثلة جيدة لإجراءات تطوير "ضعيفة" وممارسات لإعادة هندسة الأعمال (ممعرفة المزيدء 
بُرجى الرجوع إلى الفصل السادس حول تعقيد العمليات). 

تسيطر الأشخاص على مُعظم المنظمات الحديثة. فخبرتهم المتخصصة تقدم المدخلات» 
فيما تعد الخدمات امتخصصة أو المحتوى القائم على المعرفة (برامج» ووسائل إعلام 
وخدمات ماليةء والخ) مثابة المخرجات. فالعلاقات بين المدخلات واممخرجات وبالتالي 
التصاميم التنظيمية هي أكثر تعقيدًا. كما يعد التغير في عنصر واحد والتأثيرات الثانوية 
والتأثير على الإنتاجية والأداء أقل تنبوًا. وبالتالي» فإنه ينبغي أن يكون التصميم التنظيمي 


أفضل من أجل تحقيق املامة. 
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التصميم التنظيمي وسلسلة القيمة 

كما ذكرنا أعلاه» فإن التصميم التنظيمي يتناول من يفعل ماذا وأين. يشمل ذلك طريقة 
تنظيم الشركة لأقسام عملها ومهامها ووحدات أعمالها وعلاقتها ببعضها البعض. ولكنه أيصَّا 
يتعلق ها تقوم به الشركة وما تُخرجه للسوق. 

فإذا قامت شركة آبل بتصميم جهاز الآي فون بالكامل داخليًا وصنعته وسوقته» فإنها 
سوف تكون شركة أكثر تعقيدًا - وأقل ربحية - عما هي الآن. وفي الواقع» ثركز الشركة على 
أجزاء سلسلة قيمة جهاز الآي فون التي تضيف القيمة الأكبر. فهي تضع الأبحاث والتطوير 
وتصميم المنتج في إحدى نهايات سلسلة القيمة» وتضع التسويق وتطوير العلامة التجارية 
وخدمات ما بعد البيع في النهاية الأخرى» بينما تترك الباقي للشركات الأخرى حول العام. وفي 
حالة جهاز الآي فون 4ء فإن ذلك يعني أن شركة آبل قد سمحت لشركات أخرى مثل 5١‏ 
Murata Microelectronics‏ وnfineon‏ و .۴0xconn‏ بتطویر اممکونات وصنعھا 
وتجميعها في ا منتج النهائي. فبالنسبة لجهاز آي فون 4 ذو تكلفة 560 دولار أمريكي» فإن تلك 
الشركات الشريكة تصنع المنتج وتحصل على 178 دولارًا أمريكيًا. أما شركة آبلء التي تتسم 
بالبارعين الفنيين ورواد التصاميم والممهارة التسويقية الفريدة» تحصل على 360 دولارًا أمريكيًا. 
فقد اتخذت شركة آبل اختیارًا استراتیجبًا بشأن ما سوف ترکز عليه وما سوف تتركه للسوق. 
قوي تل ماهو مجح 

إن ذلك التركيز يسمح للشركة بالحفاظ على هيكلها البسيط بالإضافة إلى الحفاظ على 
مخرجات واضحة. فليس لديها أية حاجة لإنشاء قسم تصميم أشباه الموصلات أو مصانع 
إنتاج أو عملية تجميع. فهناك أشخاص مبتكرين ومبدعين لإدارة شركة آبلء كما آنهم يعلمون 
بالفعل ما يقومون به. فأهدافهم الاستراتيجية واضحة وبسيطة. 

علاوة على ذلك» فإن ذلك يؤدي إلى تبسيط نطاق المهام والأقسام والعمليات المساندة 
التي تحتاج الشركة للتكيف معهاء كما يسمح لها بتحديد انتشارها الجغرافي (كما آنها ليست 
بحاجة لإدارة عمليات اممكونات في مناطق مثل الصين). لذا فإنه من حيث الممكان الذي تضع 
الشركة فيه نفسها ضمن سلسة القيمة وكيفية ذلك فإنها تفعل ما هو صحيح» على النحو 


الصحيح. 
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2- كيف تعلم أن منظمتك معقدة للغاية؟ 
مع مرور الوقت» تطورت التصاميم التنظيمية لتصبح أكثر تعقيدًا بكثير. وفي الواقع» 
فإننا م نجد حتى الآن شركة تطورت نحو تنظيم الأشخاص وعملية صنع القرار على نحو 
أبسط. لذاء فإنه فيما يتعلق بالتصاميم الحديثة لامنظمات الحالية» فإن هناك العديد 
والعديد من الأشخاص.» بالإضافة إلى نطاق واسع للغاية من المهارات والمهام. فهؤلاء الأشخاص 
بُدیرون نطاقًا أوسع وأكثر تعقيدًا من محافظ المنتجات والخدمات عبر حدود دولية. وف 
الوقت الحالي» يتم تنظيم معظم الشركات الكبرى في مصفوفة دولية» كما أن عملية صنع 
القرار أصبحت مدفوعة على نحو أكبر بالإجماع» بينما أصبحت أدوار الأفراد والمسئوليات أقل 
وضوحًاء حيث أصبح للعديد من الأشخاص دورًا مشابهًا. بالإضافة إلى ذلك فإنه أصبح من 
الأقل وضوحًا معرفة من يتخذ القرار في النهاية وكيفية اتخاذ تلك القرارات. 
ولا عجب من أن العديد من الشركات في الوقت الحالي تشكو أن تصميمها التنظيمي 
مُعقدًا للغايةء وأن اتخاذ حتى أبسط القرارات يتم على نحو بطيء للغاية وعلى غير يقين. 
التعقيد التنظيمي: الأعراض 
۵ أشخاص تبدو مُنشغلة ولكن ليست فعالة: يبدو الأشخاص بأنهم مُنشغلون ومعرضون 
دانًا للضغوط ولكن الشركة لا تتقدم في الاتجاه الصحيح. ومن الصعب القيام حتى 
بأبسط الأمورء مثل تفويض بالسفر أو امموافقة على إنفاق مبلخ صغير. 
# صراعات بين الأقسام: إن الافتقار إلى المواءمة وتداخل المسئوليات يعني أن الأقسام تعمل 
على الشيء ذاته آو ضد بعضهم البعض. 
الكثير من مؤشرات الأداء الرئيسية واممقاييس: يتم قياس كل شيء وإصدار تقارير حوله 
حيث يحاول المديرين فهم ما يحدث على المستويات دونهم والتحكم في ذلك. 
8 إدارة مكثفة للأداء: تنشاً تلك نتيجة للصراعات الداثمة القانمة بين الأقسام والافتقار إلى 
التنسيق. 
# قرارات متأخرة أو انعدامها: يشترك الكثير للغاية من الأشخاص ف اتخاذ قرارات رئيسية 
علاوة على وجود الكثير للغاية من ال معلومات أو المعلومات غير ذات الصلةء بالإضافة إلى 


تردد الأشخاص ف اتخاذ المخاطر. 
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١‏ ضعف المعنويات والارتباطات: يتجه الأشخاص والأقسام في اتجاهات مختلفة» الأمر الذي 


يؤدي إلى تعرض الأشخاص إلى الإحباط. 


© الكثر من لجان القرارات: عدم وجود مسئولية واضحة» لذلك يتم š8)‏ تشکا لجان لاتخاذ 


8 مد عمليات المموافقة: تداخل الأدوار وسلطات القرارات يعني آنه يتعين على الكثير من 


الأشخاص امموافقة على الأمور. 


القيام بالأمور ذاتها بطرق مختلفة: تعمل الأقسام على نحو فردي لتحقيق الأهداف 


ذاتها. 


ما هي أسباب التعقيد التنظيمي؟ 
إن فهم أسباب التعقيد التنظيمي من امممكن أن يساعدنا في كل من الوقاية والعلاج. 


فهناك عدد من الأسباب اممختلفة لأن تصبح المنظمة أكثر تعقيدًا؛ حيث يوضح الجدول 1.4 


الهيكل 


الحالة 
قرارات وعمليات ال موافقة النهائية غير واضحة أو شاقة 

انعدام المسئولية» أو انقسامها أو عدم وضوحها 

عدم مواءمة مقاييس الأداء والمكافآت مع الاستراتيجية والأهداف 

فض النزاعات - عدم وجود عملية واضحة لحل الخلافات الاستراتيجية 
عدم مواءمة الهيكل مع الاستراتيجية 

عدم مواءمة الهيكل الرسمي والهيكل غير الرسمي 

عدد كبير للغاية من الطبقات التنظيمية 

عدد كبر للغاية من نقاط التواصل (أشخاص لأشخاص) (على سبيل المثالء 
امتداد نطاق التحكم على نحو كبير للغاية» والكثير للغاية من واجهات 
المصفوفة. 

العديد من صلات الوحدة التنظيمية (على سبيل الممثالء الكثر للغاية من 


المهام والوحدات الجغرافية وفرق اممنتجات آو العمليات) 


0 الفصل الرابع 


الإمكانات 


الأدوار 


واطمسئوليات 


8 الكثير للغاية من التفويض وانعدام التنسيق والإحساس امشترك بالهدف 


عدم مواءمة المهام المساندة مع احتياجات الطمهام الأساسية 


الكثير للغاية من الصلات أو الروابط الخارجية (على سبيل ام مثالء الموردين 
والعملاء الخ) 

الافتقار إلى مهارات لتسليم العمل اممطلوب 

الافتقار إلى المعرفة وامعلومات لتسليم العمل المطلوب 

عدم ملانمة التدريب والتطوير مع الإمكانات المطلوبة 

عدم التعرف على المهارات ورعايتها على نحو صحيح 

انعدام الوضوح في العلاقة بين الوحدات التنظيمية (ما هي الوحدة المسئولة 
عن العملية - المهمة؟ فريق العمل؟) 

تنوع الأدوار - عدد من الأدوار المتخصصة داخل الشركة 

العديد من ال مناصب والألقاب - يطلب من المديرين تولي العديد من 
"المناصب" 

انعدام وضوح الأدوار» وفهم كيفية خلق الأدوار للقيمة (علاقات رآسية 
وأفقية غير واضحة» وازدواج الأدوار وتداخلها) 

الكثير للغاية من القواعد والضوابط والتدخلات: انعدام الثقة 

القليل للغاية من التدخل والإرشاد والحدود: انعدام الوضوح الاستراتيجي 


الإفراط في مركزية الإدارة ودفاعيتها ومحليتها 


جدول رقم 1.4: أسباب التعقيد التنظيمي 


3- ما الذي يوضحه بحتنا؟ 


أظهرت نتائج اممسح الذي أجريناه على 600 مدير تنفيذي في 300 شركة أوروبية لديها 
ما يزيد عن 5000 موظف (راجع الفصل الأول) ما هي أنواع التعقيد التنظيمي التي سببت 


لهم المشكلات الأكبر. 
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يبين الجدول 2.4 قانمة بالعديد من مصادر التعقيد التي توضح كيفية ترتيب المديرين 
لها. تشمل امصادر عالية التأثير: "مستويات الإدارة أو الهيكل التنظيمي أو كليهما" و"قياس 
مؤشرات الأداء الرئيسية أو أهداف بطاقة النتائج أو كليهما أو إصدار التقارير بشأنها أو 
كليهما" تليها "اتخاذ قرارات إنفاق تشغيلية و"عمليات صنع القرار" وجميعهاء ومن ثم 

"صنع قرارات إنفاق رأس امال" و"توضيح الأدوار والمسئوليات"'. 

لذلك» يبدو أن هناك نوعين من مشكلات التصميم التنظيمي التي تدفع أنواع التعقيد 
الأكثر تكلفة» من حيث تقييد إنتاجية المديرين. تتناول الأولى الأنظمة والهياكل الخاصة 
بتنظيم الأشخاص - وكيفية مراقبة أدائهم وقياسه» وكيفية تنظيمهم بصورة هرميةء وكيفية 

توضيح أدوارهم ومسئولياتهم. وتتناول المشكلة الثانية تنظيم عملية صنع القرار في الشركة. 

يإمكاننا ملاحظة كيف أن هذين النوعين بإمكانهما خلق مشكلات ف هياكل المصفوفة. 

وهناك أيصًا روابط واضحة بين مصادر التعقيد امموضحة تلك. وفي عام غامض مثل هذا 

فإن عملية صنع القرارات حول الأولويات الاستراتيجية أو موارد التخصيص تعد صعبة. 

فالأدوار والمسئوليات غر الواضحة والضخمة» والتسلسلات الهرمية المعقدة (الكثير من 

طبقات الإدارة) تؤدي إلى جعل عملية صنع القرار السريعة والفعالة أكثر صعوبة. 

لذاء ما الذي بإمكاننا فعله حيال ذلك؟ 

4- كيف ممكن تبسيط تصميمك التنظيمي؟ 

خلال بقية هذا الفصل» فإننا سوف نتناول سؤالين. 

6 كيف يكن لي التعامل مع التصميم التنظيمي الحالي وجعله أبسط من ذلك؟ في هذه 
الحالةء فم تتغير إستراتيجيتك على نحو كبير» ولكن تشخيص التعقيد الخاص بك يوضح أن 
منظمتك قد أصبحت معقدة للغايةء لذلك لن يكون بإمكانك تنفيذ إستراتيجيتك 
بفعالية. فقد حان الوقت لإلغاء ذلك التعقيد الناتج عن تلك التغيرات التدريجية 
المتزايدة الحادثة ممنظمتك. 

# كيف يكن لي وضع نموذج تنظيمي أبسط؟ في هذا الموقف» تحتاج منظمتك لإصلاح 
جذري» سواء لأن إستراتيجيتك تعد مختلفة تمامًاء أو لأن التصميم الحالي سين للغاية لذا 


فقد حان الوقت للعودة مرة أخرى لتصميم جديد. 


2 الفصل الرابع 


DEN 10 


N : 


N 


ooo 11 


N 7 
N 7 


N 7 
N 7 


الآداء الرئيسية/ أهداف بطاقة النتائح 


التغبر التنظيمى 
تغيبر برآمج الأقسام 

تغيير برامج الشركة 

مستوى نشاط الدمج والاستحواذ 
عملية صنع قرارات مباشرة 

عدد التعيينات الجحديدة سنويًا 
تقييم سنوي للأداء 

التعاقد مع امو ظفين 


توضيح الأدوار 
توضيح الأدوار والمسئوليات 


تنوع الأدوار 
عدد التتخصصات وتنوعها 


مستويات اهيكل الإداري/ التنطيمي 


التفاععل 
شبکات بین الشر كات 
نطاق من الموردين والعملاء الدوليين 


معلومات إدارية 

إصدار التقارير الإدارية شهريًا 
معلومات إذارة تيا 

معلومات إدارية يتعين عليك تقديمها 
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صنع القرار 
N N °‏ صنع قرارات إنفاق رس المال 
I °‏ صنع قرارات إنفاق تشغيلية 
N7‏ تكرار اجتاعات القادة 
ES -‏ عملية صنع القرار 
N 7‏ فهم كيفية صنع القرارات 
ا فهم من لديه السلطة لصنع القرارات 


درجة تأثير التعقيد: من المنخفض إلى ال مرتفع 
الجدول رقم 2.4: تأثبر مصادر التعقيد التنظيمي على الأعمال 
ملاحظة: يعد ذلك المقياس نسبي» حيث يشمل مدى تكرار ذلك المصدر من التعقيد من قبل 
المديرين ف المسح الذي أجريناه وترتيبهم لتأثره على الآذاء. 
تبسيط التصميم التنظيمي الحالي الخاص بك 
إن نقطة البدء لتصميم تنظيمي أبسط تتمثل ف: أشخاص صحيحةء وأمور صحيحةء وفعلها 
على النحو الصحيح 

إذا م تكن بحاجة لتغيير تصميم منظمتك تغييا جذريًاء ولكنك فقط ترغب في تبسيط 
الأمور بالنسبة للأشخاص, لذا فإن بإمكانهم تنفيذ إستراتيجيتك على نحو أكثر فعاليةء ومن 
ثم» فإن هناك العديد من الأمور التي يكن تنفيذها لتبسيط نموذجك الحالي. وي هذا 
القسم» فإننا نركز على الأشياء الرئيسية التي سوف تساعدك في تبسيط تصميمك التنظيمي 
الحالي. 

الأمور الصحيحة: سوف ترشدك إستراتبجيتك نحو الأمور الصحيحة 

دانمًا ما يبدأ التصميم التنظيمي الجيد بإستراتيجيتك البسيطة: فالهدف الوحيد من 
التصميم التنظيمي هو تنظيم الأشخاص العاملين لديك بحيث يكون بإمكانهم تطبيق 


الاستراتيجية التي قمت أنت بوضعها. ومن ثم فإنه من المنطقي أن تتم دامًا مراجعة 


4 الفصل الرابع 
لإستراتيجيتك قبل أن تبدأ في مناقشة خيارات التصميم التنظيمي. وقد يكون هناك العديد 
من الخيارات المختلفة للتصميم التنظيمي» ولكن ينبغي أن يتم توضيحها جميعّا من خلال 
إستراتيجيتك البسيطة. 

ينشاً قدر كبير من التعقيد في التصميم التنظيمي من عدم الملانمة مع الاستراتيجية. فإذا 
كانت الشركة تسعى لأن تصبح شركة رائدة عامميًا في مجال الابتكارء فحينها سوف يكون من 
المطلوب الحصول على تصميم تنظيمي مختلف تامًا عن نظيره الخاص بشركة ترغب في النمو 
من خلال كونها شركة كبيرة في مجال خدمة العملاء. سوف تستفيد الشركات امبتكرة من 
هيكل مسطح وشبكات من شأنه تعزيز التعاون وابتكار الأفكار. وبامثلء فإنها سوف ترغب 
في تعيين أشخاص موهوبين بالفعل وقادة فكر. أما بالنسبة للشركة التي تركز على خدمة 
العملاء فإنها سوف ترغب في وضع معايير للأمور لضمان جودة تجربة العملاء ومن المحتمل 
أن تكون بحاجة لدفع المسئولية بامنظمة للأسفل وتمكين العاملين بها ممساعدة عملائهم. 

لذاء لا ينبغي عليك بدء أي عمل لتصميم تنظيمي إلا إذا كنت واثقا بنسبة %100 من 
أنك واضح بالنسبة لإستراتيجيتك. إنك بحاجة لتتأكد من أن إستراتيجيتك صحيحة وعلى يقين 
أن الجميع قد أدركوها. 

استراتيجية معقدة = تصميم تنظيمي معقد. إذا كانت إستراتيجيتك معقدة للغاية 
فحينها سوف يكون من الواضح أن تصميمك التنظيمي سوف يكون معقدًا للغاية أيصّا. كما 
أنك بحاجة أيصًا معرفة ما إذا كانت إستراتيجيتك معقدة للغاية (راجع الفصل 5) أم أن فهم 
الأشخاص لإستراتيجيتك بعد غامصًا للغاية. 

توقف عن العبث مع هذه المنظمة! لا ينبغي أن تتغير إستراتيجيتك كتير لذلك فإن 
التغيرات الكبيرة في تصميمك التنظيمي ينبغي أن تكون نادرة. وعلى الرغم من ذلك ففي 
العديد من مشروعاتناء قد لاحظنا أن عملاءنا قد مروا بتطور مستمر في تصميمهم التنظيمي. 
وكما لاحظنا بالفعل» فإن معظم الأمور تتطور لأن تصبح أكثر تعقيدًاء وليس أكثر تبسيطًاء لذا 
فإن ذلك "الترقيع التنظيمي" سوف يؤدي حتمًا لأن تصبح التصاميم التنظيمية معقدة للغاية. 
وفي الوقت الحاليء نجد أن إعادة الهيكلة أمرَّا شائًاء حيث من امُقدر أن معظم الشركات 


الكبرى تقوم بإعادة الهيكلة على نحو مستمر إلى حد ما. ويعني ذلك أن الممنظمات في 
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حالة تغبر مستمرء وأنه من النادر إدراك الفوائد المرتبطة بإعادة الهيكلة قبل إعادة الهيكلة 
التالية. ومن الممؤكد أن ذلك يخلق تعقيدًاء حيث إن الوظائف والعمليات والهياكل وكافة 
العناصر الأخرى للتصميم التنظيمي تتغير باستمرار» فيما يتم خلق المزيد وا مزيد من المواد 
والسياسات والتوجيهات» الخ في محاولة لتوضيح الأمور. 
لا ينبغي إطلاقًا أن تقوم القرارات الخاصة بتصميم منظمتك على العوامل التالية: 
# تغيرات ثانوية ف الاستراتيجية: لا تعد التغيرات الصغيرة في الاستراتيجية سببًا جيدًا لتغيير 
۵ کیف کان التنظيم من قبل: ما كان يحدث في السابق قد لا يكون صحيحًَا في الوقت 

الحالي. إذا كانت قد تغيرت إستراتيجيتك على نحو واضح فحينها قد يكون تصميمك 
١‏ كيفية تنظيم منافسيك: سوف تكون إستراتيجيتهم مختلفة عن إستراتيجيتك» لذا لا 
# المموظفون: ينبغي عليك تجنب خلق أدوار أو هياكل حول الأفراد ومواقفهم الشخصية أو 
أهدافهم أو احتياجاتهم. 
إذا تبين لك من خلال فحصك أن تصميمك التنظيمي معقد للغاية (لأي سبب من 
الأسباب)ء فحينها قد يحين الوقت لتجريد التصميم التنظيمي مما هو مهم حقا وإلغاء 
الضجيج الأبيض الذي يُشتت الأشخاص بعيدًا عن الأنشطة التي تضاف للقيمة. 
الأمور الصحيحة: تخبرك إستراتيجيتك أيصًا ا ينبغي عليك قياسه 
ينبغي تصميم منظمتك للتركيز ببساطة على تحقيق إستاتيجيتك أو امفاتيح العشر 
البسيطة للنجاح (راجع الفصل 5). 
قم بقياس القليل من الأمور وقياس الأمور الصحيحة: فبمجرد أن تضح إستراتيجيتك 
البسيطة والواضحة» فإنه سوف يكون بإمكانك تتبحع كيفية القيام بها. ولكن احذر: يذكر اممثل 
القديم أن "ما مُكن قياسه يكن فعله". وهذا صحيح. 


تعد امقاييس جزءًا مها من تنسيق العمل» حيث إنها ثقدم للأشخاص أهداقًا وغايات 


6 الفصل الرابع 
تسعى إليهاء وتعد هثابة مُحفز مُثبت جدواه. وعلى الرغم من ذلك» فمن الممكن أن يكون 
لدى التدابير تأثرَاً كيرا على تعقيد منظمتك» لأنه إذا قمت بقياس العديد والعديد من 
الأشياءء أو نك تضع اممقاييس الخاطئةء فحينها من دون شك سوف تتسبب ف الممزيد واطمزيد 
من التعقيد التنظيمي. 

الكثير للغاية من التدابير: كما نعلم» فإن التعقيد يحدث عندما تتم إضافة عناصر 
جديدةء وتزداد الروابط بينها ويزداد الضغط. وهناك اتجاه في إدارة المنظمات الكبرى لتقديم 
مقاييس في محاولة لفهم ما يجري في أعمالهم. وعلى الرغم من آنه من الممكن أن يُساعد 
ذلك المديرين بالفعل في متابعة الأمورء فإن الكثير والكثير من المقاييس من الممكن أن تشتت 
الأشخاص عن العمل الحقيقي الذي يُضيف للقيمة. فكلما ازدادت الأمور التي تطلب من 
مديريك قياسهاء كلما ازداد تعقيد عملهم» وسوف تؤدي تلك التعقيدات إلى توقفهم عن 
العمل على ال مزيد من الأمور الإنتاجية الأخرى. ففي كل مرة تسأل عن مقياس جديد» سوف 
يتعين على شخص ما في مكان ما أن يبتكر طريقة للحصول على ذلك امقياس. ومن ثم» فإن 
عليهم إصدار تقارير بشآنه. ومن ثم» سوف يتعين عليك مناقشته واتخاذ قرار بشأن ما ستفعله 
حياله. وبعبارة أخرىء فإن الطاقة يتم توجيهها نحو قياس الأمور» وليس فعلها. ولكن المشكلة 
لا تتوقف هنا. 

إذا وضعت الكثير والكثير من اممقاييس مديريك ففي النهاية سوف تبدا امقاييس في 
التصارع والتناقض مع بعضها البعض. وبالتاليء فإن اممقياس سوف يخلق حالة من الارتباك. 
هل تحاول زيادة حصة السوق أو نمو أرباحك؟ إذا كنت تقيم الأشخاص الذين يعملون معك 
وتكافئهم على فعل الأمور الخاطئةء فإن إستراتيجيتك لن ثنفذ. 

قياس النشاط وليس الناتج: يتمشل الخطر الآخر هنا في قياس النشاط بدلاً من قياس 
النتائج؟ لا ينبغي أن تركز مقاييسك على الأنشطة (كم تدوم ال مكاممة الهاتفية لخدمة العملاء) 
ولكن على النتائج (ما هو قدر سعادة العميل ورضاه عن الإجابات التي حصل عليها). 

وإليكم أحد الأمثلة من مشروع قد عملنا عليه. فقد أراد مدير جديد لخدمة العملاء 
ضمان أن مراكز الاتصالات (التي تتعامل مع استفسارات دعم المبيعات والمنتجات) 


كانت دانما مُعدة جيدًا للرد على اكامات الهاتفية. وللقيام بذلك. فإنه كان بحاجة 
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لفهم متوسط مدة المكاطلات» لذا فقد طلب من قادة فرق العمل قباس مدة اكامات 
الهاتفية على مدار فترة أربعة أسابيع. وقد تبين أن متوسط مدة المكالة الهاتفية يصل 
إلى حوالي ست دقائق. وعلى الفورء بدأ قادة الفرق ق مركز الاتصالات بالتساؤل حول 
الأسباب م يستغرق بعض الأشخاص أكثر من ”ذلك المتوسط"» لأن استغراق مدة تزيد 
عن ست دقائق ف المكاطمة ضيف من التكلفة ويؤدي إلى زيادة صعوبة تخطيط 
الموارد. لذا فقد وضعوا هدا لكافة المكالمات ك تستغرق ست دقائق فقط وربطوا 
ذلك بالعلاوات بالقسم. وخلال أسابيع من حدوث ذلك لاحظوا أن المقياس الآخر 
الذي قاموا بقياسه» وهو رضا مركز الاتصالات» قد تراجع على نحو كبير. فلم يتم الرد 
على كافة التساؤلات خلال ست دقاتق فقطء لذا اضطر العاملون إلى إنهاء المكالمات 
ف أسرع وقت ممكن بعد مرور الدقائق الست» حتى لو م يتم التوصل إلى حل بشأن 
مشكلة العميل! ومن ثمء اضطر العملاء للاتصال مرة أخرىء وحتمًا يتحدثون إلى 
شخص آخر ويبدءون كل تلك الخطوات مرة أخرى من جديد. 

بإمكانك ملاحظة كيف أن ما بدأ باعتباره إجراء جيد قد تحول سريعًا ليصبح هدق 
ليس من شأنه أن يأخذ الموارد بعيدًا عن عمل خدمة العملاء بل يبدا بالفعل في تقليص 
خدمة العملاء وزيادة الطلب على المموارد. فالتدابير والأهداف لديها تأَثيرٌ مهم على ما يفعله 
الأشخاص العاملون معك» حيث إنه ليس باستطاعتهم أن يتسموا بأية صفات سوى الوضوح 
والبساطة والالتزام لتنفيذ الاستراتيجية. 
وإليكم بعض النصائح العملية حول وضع مقاييس أبسط: 
# تأكد من أن كافة المقاييس ترتبط مباشرة بإستراتيجيتك ودوافع القيمة بالقسم. إذا كانت 
استراتيجية أحد البنوك العاممية تأتي في المرتبة الأولى لخدمة العملاء فحينها ينبغي قياس 
الأشخاص العاملين مراكز الاتصالات والفروع حسب مدى رضا عملائهم وليس فقط 
نسبة المبيعات أو الإنتاجية. 
تأكد من آنه بالنسبة للشركة بأكملهاء ليس لديك آكثر من خمسة مقاييس رئيسية للتركيز 
عليها. 


تأكد من آن أي مقياس بالقسم أو الإدارة أو جميعها ترتبط قاييس الشركة. 


8 الفصل الرابع 


# تأكد من أن كافة امقاييس تقوم على النتائج (على سبيل المثال» عدد إصدارات المنتجات 
الناجحة) وليست قانثمة على أساس النشاط (عدد الأفكار اممبتكرة الصادرة في كل شهر). 
# تأكد من أنه لا توجد أية تناقضات بين المقاييس (على سبيل المثال» حصة السوق والأرباح) 
وأنه لا توجد أية مقاييس لديها عواقب غير مقصودة (أوقات قصرة مراكز الاتصالات 
واستياء العملاء). 
الطريقة الصحيحة: قم بتحسين طبقات التحكم ونطاقها 
الطبقات تزيد من قدر التعقيد: تصف طبقات منظمتك كم عدد الطبقات المموجودة 
بهاء من ال مدير التنفيذي إلى موظفي الخطوط الأمامية بالطبقة الأقل. توجد الطبقات لتقسيم 
سلطة القرارات داخل شركتك. تميل اممساءلة وسلطة القرار إلى الزيادة في صعود الأشخاص 
نحو التسلسل الهرمي التنظيمي. فكل طبقة من منظمتك تضيف إلى كل من تكاليف 
الأشخاص وتكاليف التعقيد إلى عملك» لذا لا ينبغي أن توجد أية طبقة تنظيمية إلا حيثما 
يكون من المطلوب إحداث مستوى منفصل من مسئولية القرار. وقد أظهرت الدراسات أن 
العدد الأقصى للطبقات من ال مدير التنفيذي إلى طبقة ا محل أو العملاء لا ينبغي أن يزيد عن 
مان طبقات» وفي أفضل الممارسات يكون ست طبقات. 
إذا كانت لديك أكثر من ثمان طبقات في منظمتك» فإن هذا العامل وحده يدفع على 
الأغلب بالتأكيد نحو التعقيد وقد نوصي بالقيام بتقليل عدد الطبقات. ففي المنظمات التي 
يزيد عدد الطبقات فيها عن نمانيةء دانمًا ما نجد مستويات مرتفعة للغاية من الازدواجية. 
بينما يشترك عدد كبير للغاية في كل مشروع أو قرار. وبالتالي» تكون الأدوار والمسئوليات 


الفردية غير واضحة» مما يجعل العمليات وصنع القرار أكثر تعقيدًا مما ينبغي أن تكون عليه. 


6 من عيناتنا لديها آكثر من عشرة مستويات إدارية في منظمتهم (%19 


أكثر من 16). 


قد تؤدي نطاقات التحكم أيصًا إلى زيادة التعقيد: بُشير نطاق التحكم إلى عدد الأشخاص 
الذين بُصدرون تقارير مدير واحد. يهدف نطاق التحكم إلى تجزئة العمل الذي ينبغي إتمامه 


وتنسيقه. وإذا كانت النطاقات كبيرة للغاية» فيّصبح من الصعب بالنسبة لأي مدير فهم عمل 
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موظفيه/ موظفيها وتنسيقه. وإذا كنت تتذكرء فإننا قلنا أن التصميم التنظيمي كان يهدف 
حقًا إلى قيام الأشخاص الصحيحة بالأمور الصحيحة على النحو الصحيح. وإذا كان هناك 
العديد من الأشخاص الذين ينبغي عليك متابعتهم» فإنك سريعًا ما ستغفل عمن يقوم اذا 
وما مدى كفاءة قيامه بذلك. 

ومرة أخرى» أشارت الدراسات إلى أن النطاق الأقصى للتحكم بالنسبة لأي مدير يتراوح 
بين ست و12ء» وذلك حسب مستوى مهارة العمل الذي يتم تنفيذه. كما أن توسيع النطاقات 
ما وراء 12 يعني أن التعقيد السينْ يتجه نحو التزايد مرة آخرى. إن ذلك أمرًا منطقيًا لأن 
هناك حد لقدرة المدير على التعامل مع عدد من القرارات والقضايا والأنشطة ضمن نطاق 
تحكمهم. ورذا على ذلك» فإن المديرين سوف يتجهون نحو وضع الممزيد من مؤشرات الأداء 
الرئيسية والعمليات والمطالب لمساعدتهم في إدارة الحجم الهائل من الأنشطة والقضايا 
والاتصالات. وعليهء ففي ظل اتساع نطاق التحكم» يزداد قدر التعقيد. 

وكقاعدة عامة» فكلما ازداد تخصص العمل ومهارته» قل نطاق التحكم. فالأقسام ذات 
المهارة النسبية (مثل اممهندسين والعلماء ومديري الحسابات) ينبغي أن تهدف إلى توسعة 
نطاق التحكم من ست إلى تسح» بينما الأقسام الأقل مهارة. أو تلك القاثمة على أساس المهام 
تبدو أنها قادرة على التكيف مع النطاقات من 9 إلى 12ء وفي بعض الأوقات 15. وفيما وراء 
ذلك العدد» سوف يعاني ال مدير كي يفهم العمل الذي يتم تنفيذه في الفريق» كما أنه سوف 
يعاني من أجل تحقيق التنسيق الفعال بين الموظفينء الأمر الذي قد يؤدي بدوره إلى تزايد 
التعقيد. 

أما بالنسبة لامنظمات الأصغرء فإنه كلما تصل إلى المستويات الأدنى من الإدارة قد 
يكون من الصعب للغاية تحقيق نطاق من التحكم في حالة زيادته عن ست. وعلى سبيل 
ا مثالء قد لا تحتاج أية منظمة صغيرة سوى إلى أربعة مديرين تنظيميينء أحدهم يكون 
رئيس قسم التنظيم وثلاثة مدیرین تنظيمیین بحيث کون كل منهم مسئولاً عن مناطق 
مختلفة من المنتجات. وفي هذا المثال» نجد أن المدير التنظيمي لديه نطاق تحكم مكون من 
ثلاث. ومن أجل زيادة نطاق التحكم لهذا المدير» فإننا قد نحتاج إلى إضافة مجموعة مهام 
أخرى ممسئولياته/ مسئولياتهاء ولكن قد لا يكون هناك مجموعة مهام أخرى من شأنها أن تلائم 


الإدارة التنظيمية من الناحية المنطقية. وفي هذه الحالةء لا هكن زيادة نطاق التحكم إلى ست. 


0 الفصل الرابع 
كما أننا سوف نشجع على التطلع إلى محاولة الحصول على نطاقات يتراوح عددها بين 6 إلى 
2 ولكن في العديد من الممنظمات سوف يكون هناك القليل من الاستثناءات. ولكن ينبغي 
أن تكون الاستثناءات قليلة للغابة! 
ا لمجموعات تحب الأنشطة واممهارات معَّا: من أجل تقليل التعقيد» فمن المهم أيصًا بالنسبة 
للفرق والأقسام أن تتجمع معا على نحو منطقي في مجموعات بحيث تكون الممهارات 
والخبرات وال مخرجات متماثلة. كما ينبغي أن تتم إدارتها من قبل أشخاص لديهم فهم جيد 
للعمل. سوف يزداد التعقيد التنظيمي إذا كانت لديك مهارات أو أدوار مختلفة تماما تحت 
مديرك. وعلى سبيل المثال» فإذا كانت لديك "مبان ومنشآت" يديرها قسم امموارد البشرية 
فإن ذلك يبدو مكاتًا جيدًا لوضعها على المخطط التنظيمي» ولكن ما الذي يعرفه مدير قسم 
الموارد البشرية عن إدارة المباني وامنشآت؟ هل من الأفضل أن يكون هناك نطاق أوسع 
والحصول على مدير منفصل للمباني وام منشئات أيصًا؟ تلك هي أنواع المناقشات التي ينبغي 
إجراءها لضمان أن تصميم منظمتك معقد بالقدر الكافي لتحقيق إستراتيجيتك» ولكن ليس 
معقدًا للغاية. نحن تُسمي ذلك "التعقيد الضروري" (نسبة لويليام روس أشبي - خبير علم 
التوجيه؛ فعلم التوجيه هو "علم التنسيق والتحكم والتواصل"). 
ترابط النطاقات والطبقات: كلما ازداد عدد الطبقات التي لديك في منظمتك وكلما اتسع 
نطاق التحكم» ازداد قدر التعقيد داخل منظمتك. سوف تتضاعف الأنشطة» كما سوف يشترك 
عدد كبر من الأشخاص من الضروري في الأنشطةء كما سيُصبح فريق العمل غير واضح بشآن 
المسئولية. فكل تلك الأمور سوف تؤدي إلى حدوث التعقيد. 

ولسوء الحظ على الرغم من ذلك فإن الأمر لا يتعلق دامًا ببساطة بتقليل كل من 
النطاقات والطبقات. إذا كنت تحافظ على ثبات العدد الإجمالي للأشخاص العاملين منظمتك 
فحينها من خلال تقليص عدد الطبقات لتقليل قدر الازدواجيةء فإنك في الوقت الحالي سوف 
يكون لديك نطاقات أوسع من التحكم. وقد يؤدي ذلك إلى تزايد التعقيد» حيث إنه في 
الوقت الحالي أصبح هناك المزيد من الأشخاص يتعين على كل مدير التنسيق بينهم. إذا كنت 
تقلل من عدد المموظفين» قد يكون هناك فرصة لتقليل كل من عدد الطبقات ومتوسط نطاق 


التحكم» ولكن سيظل هناك إجراء توازني ينبغي القيام به. وفي النهايةء فإن الأمر يتعلق 
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ما هو صحيح بالنسبة طمنظمتك لتنفيذ إستراتيجيتك. ومن أجل إلغاء التعقيد من الهيكل 
التنظيمي بنجاح» يتعين عليك استبدال عدد طبقاته مقارنة بنطاقات التحكم الخاصة به. 
بُفيدنا جدول الحسابات الموضح في الشكل 3.4 في أنه يوضح لك حجم منظمتك الحالية 
وعدد الطبقات» ومتوسط نطاق التحكم الذي لديك في الوقت الحالي. لذا إذا كان لديك 
0 موظف ضمن شركتك» فحينها ينبغي أن تقع الطبقات الحالية/ معدل النطاقات في مكان 
ما في المنطقة امظللة. وإذا م يقع تصميم منظمتك التي تحتوي على 5000 موظف ف 
ا منطقة ال مظللةء فحينها يتعين عليك اتخاذ بعض الوقت لفهم الأسباب وراء وجود ال مزيد من 
الطبقات منظمتك أو نطاقات أوسع قد تكون بحاجة إليها. وقد يكون هناك أسباب جيدةء ولكن 


ينبغي عليك فهمها. إن فهم ذلك سوف يُقدم لك أدلة حول كيفية قدرتك على تقليل التعقيد 
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تكون فيلق روماني من حوالي 6005- 000 شخصب واربع طبقات دون المدير 
التنفيذي ومتوسط نطاق تحكم من ما يقرب من مانية أشخاص 


الشكل 3.4: جدول حسابات لتوضيح الطبقات والنطاقات: تعداد المنظمة ملمجموعات مختلفة 
*قمثل الطبقات دون ادير التنفيذي. 

يجب أن تهدف أية منظمة مكونة من 50 ألف شخص إلى إما خمس طبقات (دون المدير 
التنفيذي) متوسط نطاق تحکم مکون من 8 إلى 9 أشخاص؛ أو ست طبقات متوسط نطاق 


تحكم مكون من ستة أشخاص. 


2 الفصل الرابع 
وبکامل قوته» فان آي فيلق روماني کان يتکون مما يتراوح بين 5030 و6000 جندي. 

وخلال ال معركة القاسية» فإن تلك الآلة المحاربة ذات الفعالية العالية قد صممت الهيكل 
التنظيمي الأمثل بالنسبة لهم للفوز في اممعركة. فالقائد العام للفيلق (ا مدير التنفيذي) لديه 
أربع طبقات من "الإدارة وامموظفين" دونه. وتكونت الطبقة الأدنى للفيلق الروماني من الجبهة 
الأماميةء الفيالق اممقاتلة. وضمن الفيلق نجد أن أوسع نطاق للتحكم كان يتكون من عشرة 
أشخاص؛ أما أضيقها فكان يتكون من ستة أشخاص. كما كان متوسط نطاق التحكم يتكون 
كيفية مراجعة سلطة القرارات لتقليص عدد الطبقات: إن مراجعة سلطة القرارات من 
الممكن أن تساعد في تحديد ما إذا كان هيكلك يتكون من الكثير للغاية من الطبقات. 
وإليك الطريقة الأبسط مراجعة سلطة القرارات: 
أولاًء قم بوضع قانمة بالطبقات الحالية في منظمتك ودون المسئوليات الحالية ومسئولية 

القرارات ا مخولة لكل طبقة (راجع الشكل 4.4). 
8 والآن» حدد كيفية إضافة كل طبقة على حدة للقيمة ومساعدتها ف تنفيذ إستراتيجيتك. 
۵ ومن ثم» حاول تحديد ما إذا كانت هناك أية طبقات زائدة عن اممتطلبات من خلال 

طرح سؤالین: 

- هل لدى كل طبقة سلطة قرارات متميزة ومتزايدة؟ 

- هل بإمكانك تحديد أي تداخل في المسئوليات أو سلطة صنع القرار بين الطبقات؟ 
# حاول أن تحدد العدد الأدنى للطبقات التي بإمكانك أن تعمل بها. اسل نفسك: 

- ما هي مستويات سلطة صنع القرار المطلوبة لأداء أنشطتك/ استراتيجياتك/ عملياتك 

الرئيسية على نحو فعال؟ 
- ماهو الدور المنفصل الذي تلعبه كل طبقة في التأكد من أن إستراتيجيتك يتم 
تنفيذها براعة؟ 


- هل تثضيف كل طبقة قيمة كبيرة أو تمنع مخاطر هائلة؟ 
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المسئوليات غير الواضحة 
تعنى أن تلك قدتكون 
1 إدارة الموارد/ 


طبقة خحاطة» مما تسبب 
تنفيذ الاعال 


لقال 


الشكل 4.4: الطبقات والمسئوليات 


4 الفصل الرابع 
تحذير واحد: من الممكن أن تؤدي الطبقات الأقل إلى تحقيق الكفاءة وتعزيز فريق 

العمل كي يُصبح أكثر إبداعًا. وعلى الرغم من ذلك فمن الممكن تناول الأمر ما أبعد من ذلك. 

فمن المحتمل أن تكون المنظمة بحاجة إلى عدد أدنى محدد من المستويات لضمان إدارة 

وتحكم ملائم بهدف تجنب أن يُصبح كبار المديرين مشغولين للغاية في إدارة العمليات 

لفحص البيئة وتشكيل المستقبل. 

كيفية الاستفادة القصوى من نطاقات التحكم: ينبغي تقسيم العمل إلى "مجموعات" منطقية 

من النشاط حيثما يطلب التركيز أو المهارات أو الخبرة. فهدفك يتمثل في الحصول على عدد 

یتراوح بین ست إلى 12 شخص بصدرون تقاریر لکل مدير. 

أقل من ست: من المحتمل أن يكون لديك المزيد من الممديرين عما تحتاج» الأمر الذي يؤدي 

بدوره إلى زيادة التكاليف وبضيف إلى قدر التعقيد. 

أكثر من 12: لن يتمكن المديرون من إدارة تقاريرهم اممباشرة على نحو فعالء كما أن ذلك 

سوف يؤدي إلى خلق حالة من التعقيد غير الضروري في محاولة غير ذات جدوى للتحكم في 

موظفيهم وأعمالهم. 

8 حدد ما إذا كانت طبيعة العمل التي تقوم بها المجموعة ذات مهارة عالية أو متوسطة أو 
منخفضة. إذا كانت ذات مهارة عاليةء فحينها قد نتجه إلى هدف الحصول على نطاق 
تحکم مکون من ست أشخاص؛ وإذا كان المستوى المهاري منخفصًاء فحينها قد يكون من 
الممكن إدارة نطاق تحكم مكون من 12 أو حتى 15 شخص. 

١‏ حدد الأنشطة المهمة التي ينبغي تنفيذها وكيفية تجميع تلك الأنشطة معا على نحو 

# كم عدد الأشخاص» وما هي المهارات التي تحتاج إليها لتقديم تلك الأنشطة الأكثر أهمية 
والحفاظ على عملياتك الأساسية على نحو فعال؟ ما هي الطريقة الأكثر منطقية لتجميع 
الأنشطة معا وتسليم تلك اممشروعات/ الأنشطة/ العمليات المهمة؟ 

صف الدور الشامل لكل مجموعة في عبارات بسيطة. إذا م يكن العمل واممهام ملامين 
بطبيعة الحال مع بعضهم البعض» فحينها يكون من ال محتمل أن التعقيد سوف يزداد 
هجرد أن توضع وحدة الأعمال تلك تحت ضغط الوقت. 

# تأكد من أنك واضح بشأن كيفية إضافة كل قيمة للمجموعة للشركة؛ وإذا م يكن ذلك 


واضحًاء اسأل عن أسباب ذلك» ولا تخف من أن تكون شجاعًا وتوقف عن فعل بعض 
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الأمور. 
هناك اعتبار آخر ينبغي تناوله خلال عمل نطاقات التحكم الخاصة بك وهو التفاعل 
بين الأدوار وفرق العمل والأقسام (راجع الشكل 5.4). أشار البحث أيصًا إلى أنه» تحت 
الضغط نجد أن الفرق الأكثر فعالية الأكثر كفاءة هي تلك التي تفهم أدوار بعضها البعض. 
ولذلك السبب يعمل علماء النفس مع فرق من النخبة التي تقضي الكثير من الوقت في 
مساعدة العناصر ال متعددة من الفريق لفهم ما يقوم به الآخرون من أجل تحسين العمل 
القائم بين امجموعات. كما أن ذلك التفاعل يُعد مثابة أحد مميزات التناوب الوظيفي (الذي 
كثيا ما تتم ممارسته في الشركات اليابانية على سبيل اممثال)» على الرغم من أن هناك مساوئ 
أيصًا (مثل اممبادلة والحصول على متخصصين أضعف). إن الفهم المشترك يعني أن كل عنصر 
من عناصر الفريق أو القسم يعرف ما تحتاج إليه العناصر الأخرى منه لتحقيق النجاح 
ويإمكانه إنتاج الأمور الصحيحة بالطريقة الصحيحة وف الوقت الممناسب. 
إذا وجدت أن أداء فريقك وأقسامك بدأ في التعثر تحت الضغط, وأنه لا يتم التنسيق 
بينهم أو قضاء الكثير والكثير من الوقت في الفحص والتوضيح بدلاً من العمل على نحو يسيرء 
فحينها من اممحتمل أن ذلك يرجع إلى نهم لا يفهمون عمل بعضهم البعض بالقدر الكاف. 
الطريقة الصحيحة: تبسيط عملية صنع القرار 
من خلال عملنا مع منظمات كبيرة» فمن الواضح للغاية أن عملية صنع القرار من 
الممكن أن تكون مصدرًا رئيسبًا للتعقيد. فالأعداد الكبيرة من الأشخاص من أجزاء مختلفة من 
الأعمال يشتركون في صناعة العديد من القرارات. وغالبًا ما يكون من غير الواضح كيفية صنع 
تلك القرارات الرئيسية» وما هي المعلومات المطلوبة» ومن هم الذين سوف يتخذون القرار 
في النهاية بشأن المسار الصحيح للعمل. والنتيجة تكون في النهاية أنه غالبا ما يكون من 
الصعب فعل الأمور البسيطة على نحو سريع» ناهيك عن صنع القرارات الاستراتيجية الرئيسية 


6 الفصل الرابع 


O 


ما یتم تنفیذه مقابل ما یرجی تنفیذه @ 
ابدأً بمقارنة التائ المرجوة 
پد a‏ قم بتبسيط المدخحلات 
ar ia GG‏ ومن تم = E‏ التي 
یتسلمها الفریق آو آنه قد لا یکون 


قم بتصحیح ما يفعله الأشخاص. 
في النهايةء أنظر إلى الأنشطة التي يقوم بها 
الأشخاص. هل يقضون أوقاتہم على 


أنشطة غبر ذات قيمة؟ 


الشكل 5.4: مدخلات وأنشطة ومخرجات ونتائج 
أعراض التعقيد في عملية صنح القرار: هناك العديد من الأعراض التي قد تشير إليك إلى 

أن عملية صنع القرار معقدة للغاية. وتتضمن تلك الأعراض ما ياي: 

# اتخاذ قرارات متأخرة أو عدم اتخاذها: يشترك العديد من الأشخاص في عملية صنع 
القرارء في ظل وجود الكثير للغاية من المعلومات أو وجود معلومات ليست ذات صلةء 
بالإضافة إلى تردد الأشخاص ف اتخاذ اممخاطرة. 

# لجان القرارات: عدم وضوح المسئولية أو أن القرارات تعتبر خطيرة للغايةء لذلك يتم 


وضع لجان لنشر العبء ومحاولة صنع قرار أفضل. 
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إعادة النظر: تم اتخاذ القرار منذ وقت مضىء» والآن انضم أشخاص جدد يرغبون في إعادة 
النظر في الأمور. 

# تكلفة غارقة: من امحتمل أن يكون القرار خاطئًاء ولكن تم استثمار الكثيرء لذا فإننا 
نواصل ما نحن علیه. 

الأعلى يفوز: ذلك ما يعرف باسم "الفكر الجماعي" ويحدث عندما تسيطر أفراد قوية 
على اممجموعة. 

۵ نحن نعلم الطريقة بالفعل: ولكن هناك عملية صارمة ينبغي الالتزام بها أيصًاء لذا فإننا 
نسير على الوتبرة المقررة. 

بعض الأسباب الكامنة وراء التعقيد في عملية صنع القرار: غالبًّا ما تكون تلك الأعراض 
غيض من فيض حسبما يقول اممثل. فكثيرا ما تكون هناك قضايا غير ملموسة» خفية عن الرؤية 
من شأنها أن تجعل عمليات صنع القرار أكثر تعقيدًا وتستغرق الوقت الأكثر من اللازم. 


وإليكم بعصا من تلك القضايا الأكثر شيوعًا التي صادفناها: 


أو مجموعة صغيرة من الأشخاص. لذلك» كثيرا ما نجد العديد من الشركات التي لديها 
عدد كبير من لجان صنع القرار أو ثقافة صنع القرارات في مجموعات كبيرة. إن ذلك لا 
يعني أن صنع القرار في مجموعة يعد أمرًا سينًا. بالفعل» تشير الدراسات إلى أن ا مجموعات 
ا متنوعة من الممكن على الأغلب أن تتخذ قرارات ذات جودة أفضل» وهي الطريقة 
الأفضل للهرب من الفكر الجماعي أو الابتعاد عن المعتقدات المنغلقة الخاصة بفئة 
محددة أو النخبة. وعلى الرغم من ذلك» ففي كل الحالات تقريبا يتم إبطاء سرعة القرار. 
# عدم وضوح المسئولية: إن المعيار الحقيقي للعمليات في الشركات العاممية يعني أن غالبًا 
ما يكون هناك شخص ما يقوم بعمل مشابه أو أنه سوف يكون هناك منطقة/ قسم من 
شأنه أن يتأثر بقراراتك لذا ينبغي أن تكون مُشاركة بطريقة أو بأخرى. فالإضافة في 
ترابط واعتماديات منظمات المصفوفة اليوم وتجمع المسئولية أصبحت آمورًاً غامضة 
للغاية. كما أن عدم وجود شخص واحد يتحمل مسئولية بعض القرارات يؤدي إلى التعقيدء 
حيث إن الأشخاص ذوي المصالح الخاصة أو حتى المصالح الضعيفة يشاركون في عملية صنع 


القرار. 


8 الفصل الرابع 


القدر الزائد من المعلومات: إن عصر اممعلومات يعني أن البيانات الفورية تعد بيانات 
قدهة في لحظة قراءتها. ويخلق ذلك بيئة ديناميكية للغاية لصنع القرارات» حيث غالبًا 
ما تكون المموارد والبيانات وكثيا الأهداف الخاصة بصنع القرارات في حالة حركة دانثمة. 
وأضف إلى ذلك حقيقة أن بعض المعلومات تآتي من أنظمة أو مصادر لا يثق فيها 
الأشخاصء» ولدينا عامل آخر للتعقيد في عملية صنع القرار. 

الأشخاص يحبون خلق ما هو جديد: كما نعلم من فصل الأشخاص (الفصل الثالث) من 
هذا الكتاب» فإن الأشخاص لديهم استعداد لخلق و"تحسين" الأشياء. وعندما يؤثر ذلك 
الاستعداد على عملية صنح القرار» فإنه قد يؤدي إلى العديد من الأعراض التي ذكرناها 
سابقا. يبدو أن الأشخاص يستمتعون بعملية العصف الذهني» ذلك الجزء الخاص بحل 
المشكلات ضمن عملية صنع القرار - ذلك الجزء الذي يأ في المقدمة عندما يتم أخذ 
كافة الخيارات ومسارات العمل ف الاعتبار. وغالبًا ما يكون صاحب الممشكلة وحده هو 
الذي يبدو أنه قلقًا على مسار واحد للعمل للتعرف عليه وتنفيذه. كم مرة شاركت في 


لجنة لصنع القرارات» بحيث يكون هناك شخص واحد لا يزال يُقدم آفكارًا بعد اتخاذ 


القرار بالفعل بفترة طويلة؟ 


e 
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شركة sل ۴٥٥‏ aإعn۸4٥C:‏ التخلص من الطبقات الزائدة 


كيف كانت مشكلة التعقيد؟ 

في عام 2005ء كان التسويق وامبيعات في قلب شركة aإع4ده).‏ ولكن وجد اطمدير 
التنفيذي للشركة جاري رودكين أن الهيكل لا يُقدم له الرقابة والشفافية التي يحتاج إليها في 
هذه ا مناطق الرئيسية. علاوة على ذلك فقد عانت الشركة من نقص اممسئولية في عمليات 
ومهام أخرى نتيجة للهيكل المفوض على نحو مفرط. 

كيف كان دور قوة البساطة في ذلك؟ 

قامت شركة ١إع ٥٠١4‏ بإعادة ترتيب هيكلها التشغيلي من ثلاث قنوات إلى اثنتين» فيما 
کانتٽ شرکة ConAgra Food Service‏ السابقة مندمجة zn‏ ژركة ConAgra Food‏ 


.ConAgra Foods Commercial رك‎ jıgSîl Ingredients 


كما قاموا بتعديل بعض وحدات الشركة ووحدات الخدمات اممشتركة وجعلها مركزية 
لتقديم دعم أفضل للأعمال» بالإضافة إلى دفع امساءلة والتبسيط والتعاون. 


ومن ثم» فقد تم توحيد كافة منظمات سلسلة التوريد تحت نائب رئيس تنفيذي للتصنيع 
وسلسلة التوريد. بحيث يتولى مسئوليات التصنيع والتخزين والخدمات اللوجستية 
وامشتريات وخدمة العملاء. 
كيف كان تأثير ذلك؟ 
إن تنظيم المديرين مباشرة بأولويات رئيسية أدى إلى تحسين التنفيذ والفعالية. 
تقليل عدد وحدات العمل منح الممدير التنفيذي قدرة أكبر على مراقبة اممبيعات 
والتسويق لتحقيق أقصى قدر من التأثير مح كل من العملاء وامستهلكين. 
إن تمركز أقسام الشركة مشثل قسم الموارد البشرية وقسم الأبحاث والتطوير أدى إلى 
اتجاه وحدات العمل نحو التركيز على التنفيذ وتحسين الأداء. 
کما أن توحید تنظیم سلسلة التوريد سمح لشركة ع4١٥٥‏ بتقليل التسليمات (حلقات 
السلسلة) ودفع الإنتاجية؛ وبالتالي تحسين الكفاءة خلال سلسلة التوريد بأكملها. 


0 الفصل الرابع 


خمس خطوات لتبسيط عملية صنع القرار في المنظمات الكرى 


-1 


و 


-3 


-4 


کن واضحًا بشأن ما تتخذ قرارَا حوله. 

فكر في الدقة مقابل مبادلة الوقت. 

اختر أفضل من يشترك ف العمل. 

كن واضكًا بشأن كيفية اتخاذك للقرار. 

اتخذ القرار والتزم به! 

كن واضحًا بشأن ما تتخذ قرارَا حوله: تعد عملية صنع القرار عملية معقدة إذا م تكن 
واضحًا بشأن ما تقرر. وف بعض الاجتماعات» دانًا ما يكون من غير الواضح ما إذا كنت 
تقرر شيء ما أو أنك تتحدث عنه فقط. لذاء دما ما ينبغي عليك التأكد من أن الجميع 
على وضوح بشأن القرار ا محدد» وعلى سبيل ام مشالء أن يتخذوا قرارًا بشأن تعيين هذا 
الموظف, أو قرار بشأن الاتجاه نحو هذا الاستثمارء أو قرار بشأن طرح هذا اممنتج الجديد. 


وي هذه النقطةء ينبغي عليك أيصًا التأكد من أنك تتخلص من أية قرارات لا تحتاج للمناقشة 


أو اتخاذها على الإطلاق. من امممكن أن تساعدك هذه الأسئلة في التخلص من القرارات التي 


ليس لديها فائدة: 


-2 


هل يلائم هذا القرار إستراتيجيتك؟ 

هل لديك امموارد أو الإمكانات أو جميعها لتنفيذ أي قرار؟ 

هل سيتم إضافة قيمة من خلال صنع القرار؟ 

فكر في الدقة مقابل مبادلة الوقت: ومن ثم» يتعين عليك التفكير فيما إذا كنت بحاجة 
لقرار سريع أو قرار دقيق للغاية. إن ذلك سوف يساعدك في تحديد الأشخاص الذين 
ينبغي مشاركتهم في صنع القرار» وكيفية صنح ذلك القرارء على سبيل المثال» العملية التي 
سوف تمر بها لصنع القرار. عادة ما تميل المنظمات الكبرى نحو أن تكون أفضل في اتخاذ 
قرارات دقيقة بدلاً من اتخاذ قرارات سريعةء وغالبًا ما يعني اتخاذ قرارات دقيقة للغاية 
إضافة المزيد من الأشخاص والممزيد من المعلومات والطمزيد من الخطوات ونقاط الموافقة» 
مما يؤدي إلى طرح المزيد من التعقيد وتباطؤ الوتيرة. لذاء فبدلاً من أن تكون الشركة 
صحيحة تمامًا في وقت جيد, ينتهي الحال بالعديد من الشركات إلى أن تكون دقيقة 


للغايةء في وقت متأخر تامًا! 
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يوضح الشكل 6.4 ا مفاضلة القائمة بين السرعة والدقة. فبالنسبة لكل قرارء ينبغي عليك 
تحديد مستوى الدقة المطلوبة عن عمد قبل الشروع في عملية صنع القرار. وهناك أوقات 
يكون فيها القرار الجيد السريع أفضل من الحل الأمثل بعد فوات الأوان. فمن المحتمل أن 
فخ القرهة ف التو خلا فلت فر كاعد أغففت ف م رار اترك دو 
سوق الهواتف الذكية في الوقت الممناسب. إن معرفة مكانة قرارك على المصفوفة في الشكل 
4 سوف يساعدك في اختيار كيفية اتخاذ القرار. 
3- اختر أفضل من يشترك في العمل: هناك طريقة أخرى أكيدة لإضافة التعقيد وهي الحصول 
على العديد من الأشخاص الشتركين في عملية صنع القرار» والحصول على الأشخاص 
الخاطئين امشتركين فيها أو أن تكون غير واضحًا بشأن الأدوار التي سوف يلعبها كل شخص. 


عندما تكون دقة القرار أكثر أهمية من عندما تكون المعلومات متاحة 


سرعته وتأخذ اممعلومات وقتا للجمع بالفعل أو أن لديك خبرة سابقة في 


والمعالجة اتخاذ قرارات مماثلة أو جميعها. 


محل اعتبار ولكن بطينة سريعة ومحل اعتبار 


| | عندما تكون بحاجة فقط لاتخاذ 
مها تون اومان غر ماخ وا 
قرار سریعا ولکن قد لا يکون لديك 
كافة الحقائق 


خطیر ولکن سریع 


الأشخاص في المماطلة 


بطينة وخطيرة 


الوقت والافتقار إلى المخاطرة 


الشكل 6.4: المعلومات والدقة مقادل الوقت والافتقار للمخاطرة 
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إن اختيار اتخاذ القرار على نحو فردي قد يكون الاختيار الصحيح في بعض المواقف» ولكنه قد 
يؤدي إلى رفض ذلك القرار في بعض الأقسام» أو أنك قد تغفل عن منظور رئيسي. ومن الممكن 
أن تتخذ القرار وحدك وتصل إلى أفضل قرار ممكن» ومن ثم قد يعاد ذلك القرار أو أن يتم 
توبيخك على التصرف مفردك ف الوقت الذي كان من المحتمل أن الحصول على توافق الآراء 
واطموافقة على القرار أمرّا مهمًا تماما مثلما هو القرار ذاته. وعلى النقيض» فإن صانع القرار 
الذي يخوله رؤساؤه مسئولية صنع القرار ويّشرك عددا كير من الأشخاص في العملية قد يقع 
في مشكلة مماثلة. لذلك. فإن اتخاذ القرار بشأن الأشخاص الذين سوف يشاركون ف عملية 
صنع القرار يعد مثابة خطوة مهمة للغاية في عملية صنع القرار. 
العدد الصحيح من الأشخاص, لا أقل» ولا أكثر: ينبغي عليك تقليل عدد الأشخاص 
المشاركين في عملية صنع القرار» ولكن ليس على حساب جودة القرار. لا تقم بإشراك أي 
شخص في القرار إلا في حالة: 
- ما إذا كانت لديهم مهارات وخبرات فريدة من نوعهاء بحيث إنهم سوف يكونون 
مهمين للغاية في عملية صنع قرار جيد؛ 
- أن يكون لدى القرار تأثيرات كبيرة عليهم ضمن منظمتك؛ و 
- إذا كانت موافقتهم/ مشاركتهم قي القرار سوف تكون ضرورية لنجاح تنفيذ القرار. 
لا تقم بإشراك العديد من الأشخاص من كل مهمة/ قسم. شجعهم على إرسال شخص 
واحد مُساهم مخول» واجعل الأمور واضحة بالنسبة لهم بآنها سوف تكون مسئوليتهم في 
التشاور مع أعضاء فريقهم قبل اتخاذ القرار وإصدار تقرير بذلك بعد اتخاذ القرار. 
# قم بتوضيح مسئولية القرارات: بإمكانك تحسين وتيرة صنع القرارات منظمتك على الفور 
من خلال تخويل شخص واحد» شخص واحد فقط بعملية اتخاذ القرار النهائي. ومن ثم 
بإمكانهم استشارة الأشخاص الصحيحة لصنع قرار جيد بدلاً من تخويل المجموعة باتخاذ 
قرار. إن أفضل طريقة للقيام بذلك هي طريقة توزيع الأدوار وامسئوليات ۸4٧1‏ (انظر 
أدناه) لكافة القرارات الأكثر شيوعًا وأهمية. 
# أعد سلطة القرارات للمستوى الصحيح: في أوقات الشدة والحزم» يكون هناك اتجاه 
لسحب المسئولية على أمور مثل الإنفاق الخارجي أو حتى التحسينات الداخلية وصولاً 


إلى القيادة لإعطاء شعور بالتحكم. وبالفعل من المممكن أن يؤدي ذلك إلى تقلي 
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التكاليف» ولكن في حالة ما إذا تم ذلك على نحو ملائم» فإن هناك مخاطر من إضعاف 
الأشخاص في كافة أنحاء المنظمة. فهؤلاء الأشخاص هم الأقرب للعملاء والأسواق» وبالتالي 
يكون من الأفضل وضعهم لرصد الفرص المتاحة. إن قضاء بعض الوقت في تخويلهم 
با لمستوى الصحيح من سلطة القرارات وتدريب الأشخاص على القيام بصنع قرارات جيدة 
ووقتية سوف يعني أنك لن تحتاج إلى مراجعة السياسات ووضع الضوابط الصارمة 
للتكاليف في حالة تراجع السوق. وباممثلء فإن منظمتك سوف تستجيب على نحو أكبر 
لعملائها في ظل تدعيم الأشخاص لتنفيذ الأمور. 
كن واضحًا بشأن كيفية اتخاذك للقرار: خلال عملية صنع القرارء تسود حالة من الارتباك 
أيضًا عندما يكون من غير الواضح ماهية عملية صنع القرار. متى سوف نجتمع؟ كيف 
سنضع جميعنا أفكارنا؟ هل سيتم وضع ورقة نقاش وتدويرها علينا جميعّا ومن ثم 
مناقشتها قبل الاجتماع؟ هل سوف نلجأ إلى التصويت والإجماع؟ هل سنستخدم 
التصويت؟ تأكد من أن عملية صنع القرار واضحة تمامًا قبل أن تبدأء وإذا كان ذلك ملام 
کي وج وي اح اران 
خطط لعملية صنع القرار: ضع خططًا محددة حول كيفية صنع القرارء ولكن تأكد من 
أنك تقلل عدد الخطوات/ اممراحل وثزيل ازدواجية الخطوات أو امموافقات. 
حدد احتياجات المعلومات الممهمة: سوف تصبح عملية صنع القرار معقدة نتيجة للافتقار 
إلى المعلومات أو على النقيض من خلال قدر كبير من اممعلومات غير ذات الصلة. لذل 
ففي بداية عملية صنع القرارء تأكد من أنك تفهم كافة المعلومات التي سوف يحتاج 
إليها كل شخص/ مهمة من أجل اتخاذ القرار. قم بتقليص قدر المعلومات اممستخدمة من 
خلال التركيز على "احتياجات ام معلومات اممهمة" فحسب» وإلغاء كافة المعلومات الأخرى. 
سوف تحتاج أنواع مختلفة من القرارات إلى أنواع مختلفة من المعلومات» لذلك يتعين 
عليك التفكير بحرص بشآن المستوى الصحيح للمعلومات ونوعها لاتخاذ القرار الذي 
تخطط له. 


تتسلم %18 من العينة ستة تقارير إدارية آو آكثر شهريًا 
(%9 یتسلمون ما یزید عن 16 تقریر) 
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١‏ ضع نقاطًا واضحة "لتقييد القرار": تعد النقاط الواضحة "لتقييد القرار" مهمة أيصًا. 
"فتقييد القرار" يُخبر الأشخاص بالوقت الذي سوف يتم اتخاذ القرار فيه وتعديله. وعليهء 
فإن ذلك يشجع الأشخاص على التأكد من أنهم شاركوا في ذلك القرار في الوقت المناسب» 
كما أنهم سوف يعلمون أنه لا هكن إعادة النظر في القرار فيما بعد. 

# قم بتوحيد أنواع القرارات الشائعة: إذا كان ذلك النوع من القرارات شائعًا للغاية (على 
سبيل ال مثال» قرار بالاستمرار أو التوقف عن طرح منتج جديد)» فحينها سوف يكون من 
المفيد توحيد احتياجات اللمعلومات وعملية صنع القرار. وعلى هذا النحوء فإن الممديرين 
سريعًا ما سيتجهون معرفة العملية للحصول على المموافقة. وعلى سبيل المثال» فإن شركة 
ریکیت بینکیزر #۲ءi)ء,م8‏ ٤ن)ءهR‏ تستخدم منهجية بحثية خاصة لاتخاذ القرارء 
ويعلم الجميع أن آفكار المنتجات الجديدة ينبغي أن تجتاز هذا الاختبار قبل أن يتم 
الموافقة عليها. وإذا مم تجتز الأفكار ذلك الاختبارء فحينها لا يوجد مجال لطلب موافقة 
على طرح اممنتج. 

8 استخدم النمط الصحيح للقرارات بالنسبة مموقف شركتك أو ثقافتها: هناك ثلاثة أماط 
واسعة للقرارات: 
- مستبد: الصورة التقليدية من إصدار الأوامر وقرارات التحكم. يشير القائد إلى الطريق 

وتقوم القوات بالتنفيذ. لا يكن طرح أية أسئلة. 
- تشاوري: قبل اتخاذ أي قرارء سوف تتحدث إلى الأشخاص وتجمع بعض البيانات. 
فشخص واحد فقط لا يزال هو من يتخذ القرارات ولكن يشترك آخرون في تقديم 

المعلومات. 

- تعاوني: يأتي ذلك حيثما يتم التوصل إلى قرار من قبل مجموعة بدلاً من فرد واحد 
إن مطابقة نمط القرار بالموقف يُعد مرا مها للغايةء کما سیکون له دورًا كبا في 
تحديد نجاح عملية صنع القرار. وبالتالي» يجدر استغراق بعض الوقت لفهم اممتغيرات مثل 
الوقت والدقة ومستوى الالتزام والخ» واختيار مط ملائم لعملية صنح القرار. وعلى سبيل 
المثالء فإن اتخاذ قرار استبدادي بشأن إدارة أداء فريقك قد لا يعد فكرة جيدة في حالة ما إذا 


كان الفريق متحدًا! 
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وبوجه عام» يكون النمط التشاوري أو التعاوني أكثر ملاءمة عندما: 


8 كين نخاخة لمات من الأخرين لحل مشكة ها 


لا تكون اممشكلة مُعرفة بصورة جيدة؛ 

# تكون بحاجة موافقة الأشخاص على مسار العمل؛ 

# يكون الوقت أقل أهمية من الدقة. 

يكون النمط الاستبدادي أكثر فعالية عندما: 

١‏ يكون لديك مسئولية واضحة للقرار؛ 

١‏ يقبل الفريق قرارك؛ 

۵ لا يوجد سوى القليل من الوقت اممتاح. 

5 اتخذ القرار والتزم به! إن اتخاذ قرارات جيدة يعد أمرَا صعبًاء ولكن يستحق ذلك العناء. 
وعلى الرغم من ذلك فإذا كانت منظمتك تعيد النظر باستمرار في القرارات وتغيرهاء فإن ذلك 
سوف يخلق حالة إضافية من التعقيدء في ظل تغير اتجاه المنظمة بأكملها. علاوة على ذلك فإن 
المديرين لن يلتزموا تماما باتخاذ قرارات جيدة في حالة ما إذا كانوا يعلمون أن القرارات لن 
تظلء أو آنهم يعلمون آنه لن تقع عليهم أية مسئولية فيما بعد. تأكد من أن لديك تقييدات 
واضحة للقرارات» وأنه لا تتم إعادة النظر في أية قرارات سوى في ظروف استفنائية للغاية. 

والأبسط من ذلك أيصًا: هو أن استخدام نطاق العمل الخاص بالتقليص/ الإيضاح/ 

التوحيد» سوف كنك من التعرف سريعًا على العديد من الطرق لتبسيط نموذجك التنظيمي. 

التقليص 

# عدد القرارات التي تبداً في العمل عليها 

۵ عدد الأشخاص اممشتركين في عملية صنع القرار 

۵ عدد الخطوات في عملية صنع القرار 

۵ مستوى صنع القرارات 

الإيضاح 

8 كيفية اتخاذ قرارات رئثيسية ومتی يتم ذلك 


© من سيشارك في اتخاذ قرارات رئ ئيسية 


6 الفصل الرابع 
توحید 
# قم بتوحيد عمليات صنع القرار وإجراءات الموافقة لأنواع القرارات المتكررة 
# قم بإلغاء الازدواجيةء وبالتالي حيثما يكون ذلك ممكتاء يكون لشخص واحد فقط الكلمة 
الأخيرة في أي قرار. 
الطريقة الصحيحة: قم بتبسيط المصفوفة 
في الوقت الحالي» تعمل العديد من الشركات الكبرى من خلال هياكل تنظيمية مصفوفة. 
فقد أصبحت تلك هياكل ضرورية لإدارة الشركات متعددة المهام ومتعددة ال مناطق. 
وعلى الرغم من ذلك فإن تنظيم المصفوفة بعد هيكلاً معقدًا بطبيعته. في الواقع» من 
المحتمل أن يكون تنظيم المصفوفة النموذج الأكثر تعقيدًا للمنظمة التي بإمكانك إنشائها. 
وكما ناقشنا في الفصل الأول» فإن تعقيد النظام يزداد عندما يزداد عدد المكونات وتنوعها 
والروابط بين امكونات أو وتيرة التغير أو كليهما. ومن خلال مراعاة ذلك المفهوم» يكون من 
الواضح أن تنظيم المصفوفة يعمل على زيادة عدد المكونات امُشتركة في تصميم المنظمة 
وتنوعها وروابطها. لذلك. فإن المصفوفة مفهومها ذاته تعد نموذجًا من نماذج الدقة. 
وفي حالة إضافة السلوك البشري لتعقيد الروابط فإن التعقيد سوف يزداد أيصًا. إن 
البشر هم كائنات قبلية بصورة أساسية. فسريعًا ما تذكرك أية رحلة قصيرة إلى أية مباراة لكرة 
القدم بذلك. فنحن نميل لأن نكون مخلصين تمامًا لقبيلتناء كما أننا سوف ندافع عن قبيلتنا أو 
نهاجم قبائل أخرى أو كليهما. كما ننا أيصًا ميل إلى التسلسل الهرمي بصورة طبيعيةء حيث 
إننا نتطلع إلى سلطة أعلى. 
# ولاء مُقسم: على الفور ما تخلق منظمة مصفوفة ولاءً مقسكًاء بحيث تكون هناك 
مجموعتين أو أكثر يتم الإخلاص لهم» ومجموعتين أو أكثر للعمل معها. 
8 انعدام السيطرة على مصيرنا: حول منظمات امصفوفة التحكم من مجموعة واحدة إلى 
مجموعتين أو أكثر. لذلك» مم يعد لدينا المستوى ذاته من التحكم ف القرارات أو الأفعال. 
# الغموض: يُفضل الأشخاص أيصًا العمل في مواقف بحيث يكون هناك حالة من الوضوح 
والتأكد ويجدون ذلك أسهل بالنسبة لهم. ولكن تميل منظمات مصفوفة إلى خلق 
حالة من الغموض حول كيفية تنفيذ الأمور: ما هي المجموعة التي سوف تتولى 


المسئولية؟ ما هو التسلسل الهرمي الذي ينبغي العمل حسبه؟ يجد العديد من الأشخاص 
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أن هذه الحالة من الغموض مُحبطةء ويقلل ذلك من انخراط الأشخاص وف بعض 
الأوقات يؤدي إلى ما هو أسوأً بالنسبة للأشخاص. 

ولكن تصميم المصفوفة لديه العديد من الفوائدء وخاصة لأنه يربط بين دوافع استراتيجية 
من الأعمال أو أقسام المنتجات (ها في ذلك وفورات الحجم أو منصات المنتجات والعلامات 
التجارية أو أولويات تطوير منتجات جديدة عبر كافة الأسواق» وكثيًاً ما يكون ذلك من عملاء 
دوليين آخرين) مباشرة ودوافع السوق بالدولة (ها في ذلك تفضيلات العملاء المحليين 
والقواعد وفرص التوريد. الخ). لذلك» ينبغي أن يكون هناك سبب جيد للبقاء. ذا كنت تؤمن 
أن كل شيء ينبغي تنفيذه بأبسط قدر ممكن» ولكن ليس أبسط من ذلك فحينها يكون 
السؤال الرئيسي هو: كيف يكن لك أن تبسط منظمة المصفوفة قدر المستطاع؟ 
قم بتقليل عدد الروابط المصفوفة: من وجهة نظرناء نجد أن التعقيد الناتج عن العديد من 
الروابط أو الروابط غير الواضحةء من المحتمل أن يكون هو النموذج الأكثر صعوبة للتعقيد 
للتعامل معه» وخاصة عندما تكون الروابط غير يسيرة بالنسبة لك لتراها أو تتحكم فيها. 
وهيل ذلك لأن يكون جزءَّا كبيرًاً من المشكلة في التصاميم المصفوفة المدارة على نحو سيئ أو 
مُصممة على نحو سين أو كليهما. فمنظمتك تصبح مثل العقدة المتشابكة من سلسلة 
طائرات ورقيةء بحيث تكون الروابط ونقاط الاجتماعات والقواعد غير واضحة تمامًّاء ومُشرة 
للارتباك وغير فعالة أيصًا. فنحن نرى العديد من المنظمات حيث يكون لكبار المديرين دوران 
أو ثلاثة أدوار مصفوفةء لذلك فإنه يطلب منهم أن يكونوا جزءًا من عدد كبير للغاية من 
امصفوفات. ولكن تشير الممارسات إلى أن أي مدير ينبغي أن يكون لديه خط واحد قوي من 
إرسال التقارير لرئيس القسم/ المهمة وعدد أقصى من تقرير المصفوفة يتم إرساله ممنطقة 
أخرى. 
لا تدع المصفوفة تتجه نحو المزيد من العمق: وباممثل» فإن المصفوفة لا ينبغي أن تتجه 
نحو المزيد من العمق في طبقات منظمتك. من وجهة نظرناء لا ينبغي أن تعمل المصفوفة دون 
الطبقة الثالثة في منظمتك. فكبار المديرين منظمتك سوف تكون لديهم المهارات والخبرات للعمل 
بكفاءة في المصفوفة؛ بينما لن يكون لدى الممديرين الأصغر القيادة واممهارات الفردية المطلوبة. 
كما أن بإمكان كبار المديرين أن يجدوا طريقهم نحو قمة المنظمة للحصول على التوضيح 
والقواعد بشأن نزاعات المصفوفة. يعد ذلك أمرًا أكثر صعوبة إذا كنت في طبقة منخفضة 
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با منظمةء لذلك. فإن الغموض الممتأصل للمصفوفة سوف يسبب ال مزيد من التوتر والجمود في 
الطبقات السفلى من الشركة. 
قلل عدد القرارات التي يتم اتخاذها في المصفوفة: تتناول النقطة التالية استخدام المصفوفة 
بقدر قليل» وذلك من خلال اتسامك بالوضوح بشأن القرارات المتعلقة بالمصفوفة وتلك 
الخاصة بالأقسام والتسلسل الهرمي. كما ينبغي اتخاذ بعض القرارات والأنشطة الرئيسية 
ضمن المصفوفة من أجل نجاح الشركة. ولكن ليس كافة القرارات أو الأنشطة الرئيسية 
بحاجة لأن تكون قرارات مصفوفة؛ فمعظمها من الممكن أن يظل متعلق بالأقسام أو المهام. 
والأمر الرئيسي هنا يتمثل في وضع قانمة لكافة القرارات الرئيسية التي بحاجة ممدخلات 
متعددة الأقسام واممهام من أجل خلق قيمة وتنفيذ إستراتيجيتك. فالاختبار الحاسم لا يزال 
بسيطًا مرة أخرى. هل سنقوم بخلق المزيد من القيمة (أو تقليل المخاطر) من خلال اتخاذ 
ذلك القرار با مصفوفةء أو هل سيتم خلق المزيد من القيمة من خلال جعل ذلك قرارًا/ إجراءًا 
وظيفيًا؟ وهناك مبدأ أساسي آخرء وهو أنه في حالة ما إذا كان ما يزيد عن %20 من قراراتك 
اليومية يتطلب مواءمة المصفوفةء فمن المحتمل أن لديك صعوبات كبيرة في عملية صنع 
القرارات ودفع إستراتيجيتك للمضي قدمًا. 

فمعظم الأشخاص ليسوا على يقين بالوقت اممناسب لتوظيف اممصفوفة أو عدم توظيفهاء 
لذلك تأكد من أنك تصل بوضوح إلى ماهية القرارات التي من المتوقع أن يتم اتخاذها 
باستخدام المصفوفة وما هي تلك القرارات التي لا تعد قرارات مصفوفة. وعندما تنشأً مواقف 
جديدة» وافق سريعًا على ما إذا كان ذلك الموقف الجديد يتطلب إدخال مصفوفة أم لا. إذا 
كانت لديك العديد من القرارات أو المواقف الناشئة التي من الممكن أن تكون نقاطًا 
مصفوفة» فحينها قم بوضع بعض المبادئ التوجيهية ممساعدة الأشخاص في اتخاذ قرار بشأن 
أنفسهم. 
أدوار ومسئوليات واضحة للغاية: والآن» فإنك واضح بشأن ماهية القرارات المحددة التي من 
الممكن اتخاذها ضمن المصفوفةء ومن ثم» فإنك سوف تكون بحاجة لأن تكون واضحًا بشأن 
أدوار الأشخاص المشتركين في كل قرار/ قضية مصفوفة ومسئولياتهم. 

وبالنسبة لكل قرار مصفوفةء ينبغي أن يكون هناك طريقة واضحة وبسيطة لتوزيع 


الأدوار والمسئوليات ۸4٣1‏ (انظر أدناه). وحتى ضمن المصفوفة» لا يزال ينبغي أن يكون 
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هناك نقطة مسئولية واحدة. وينبغي أن تكون واضحة بشأن من هو ذلك الشخص,» وإذا م 
یکن مُشارگا بصورة مباشرة في قرارات المصفوفةء فحينها ينبغي عليك توضيح عملية التصعيد 
لعرض القضايا التي بحاجة لحلول على الشخص الممسئول. بإمكان الأشخاص التعامل مع 
الصراعات» ولكن لن يتم ذلك إلا إذا كانوا على دراية بكيفية حلها. 

وبقدر الإمكانء فإنه ينبغي عليك توحيد طريقة عمل قرارات المصفوفة على العمل 
خلال الشركة بأكملها وكافة أقسامها. وسوف يعني ذلك آنه أثناء تحرك الأشخاص ضمن 
المنظمةء فدانمًا ما ستكون طريقة عمل المصفوفة ثابتةء الأمر الذي سوف يسمح بدوره 
للأشخاص التعلم بسرعة حول كيفية العمل في اممصفوفة. ومن الصعب للغاية فعل أي شيء 
عندما تكون القواعد غير ثابتة أو متغيرة على نحو سريع للغاية. 
تنظيم الأهداف والممقاييس: في حالة عدم تنظيم الأهداف واممقاييس والمكافئات» فإن ذلك 
يعد سببًا رئيسيًا للتعقيد في منظمة المصفوفة. إن تلك نقطة واضحة للغاية» كما نعلم» ولكن 
كيا ما يتم إغفالها. فإذا كان لدى اممديرين ضمن اممصفوفة أهدافًا مختلفة أو متناقضة (على 
سبيل اط مثال» عندما يكون هناك مدير ما مهتم بالحجم» وشريكه ف الممصفوفة مهتم بالهوامش 
الربحية)ء فحينها سوف يكون من الصعب اتخاذ قرارات مصفوفة جيدة. فالنتيجة سوف 
تتمثل في حدوث صراعات وتوتر وجمود. لذا تأكد من أن لديك بطاقات نتائج مشتركة 
وأهداقًا مشتركة خلال اممصفوفة وأن تلك الأهداف واممقاييس ترتبط بوضوح بإستراتيجيتك/ 
دوافع القيمة. وكما أوضحنا أعلاهء فإنه ينبغي عليك أيصًا تقليل عدد المقاييس/ مؤشرات 
الأداء الرئيسية التي تستخدمهاء ودامًا ما ينبغي عليك ضمان أن كل مقياس يرتبط مباشرة 
بإستراتيجيتك أو الدافع الرئيسي لخلق القيمة. 

ودانًا ما نوصي بأنه ينبغي بناء تلك الأهداف واختبارها بعناية لتجنب العواقب غير 
المقصودة. 
قم بتطوير السلوكيات الجيدة للمصفوفة ومكافآتها: إذا كنت ترغب ف الاستثمار في بعض 
التدريب الجيد. فحينها ينبغي عليك الاستثمار ف الأشخاص حول كيفية العمل بفعالية في منظمة 
مصفوفة. غالبا ما يفتقر المديرون إلى ال مهارات أو فهم كيفية العمل ضمن مصفوفةء مما يعني أنه 
حتى عندما تصمم أبسط المصفوفات على الإطلاق» من الممكن ألا تجدي نفعًا ببساطة 
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نتيجة لسلوك الأشخاص. 


قم بتحديد السلوكيات الضرورية لتشغيل جيد للمصفوفة وشجعهم وكافثهم بامنظمة. 


وإليك بعض الأمثلة على السلوكيات الجيدة با مصفوفة: 


منظور شامل للشركة: قم بتشجيع الولاء لامنظمة بأكملها فوق الولاء مجموعة واحدة أو 
فريق شخص ما. قم بتشجيع المديرين على النظر إلى كل قرار من كافة النواحي» ليس 
فقط من الناحية الوظيفية. 

الاستماع النشط: علم الأشخاص كيفية ممارسة الاستماع النشط وبالتالي سوف يكون 
بإمكانهم فهم كافة وجهات النظر تماما قبل اتخاذ أية قرارات. 

تحقيق الأمور على نحو صحيح» ولكن من غير أن تكون على حق: قم بتشجيع الأشخاص 
على التركيز على ما هو صحيح بالنسبة للشركةء ولكن ليس كسب النقاش أو إثبات أن 
وظيفتهم هي الأفضل. 

تفكير جماعي أفضل: ساعد الأشخاص على فهم أن عقلين دانًا ما يكونا أفضل من واحد 
فقط. وأنه في الشركات الحديثة يكون من اممستحيل لشخص واحد فقط أن يُحقق أي 
تقدم من دون مدخلات ومساعدة وتنظيم مع الآخرين. ساعدهم يشا في فهم نه حتى 
القرار الجيد الناتج عن وظيفة واحدة لن يتم تنفيذه جيدًا إلا من خلال انضمام 


الأشخاص الصحيحة والتزامهم بذلك القرار. 


التواصل المفتوح وف الوقت الممناسب: شجع الأشخاص على التواصل المفتوح من خلال 


المصفوفة وأن يتسموا بالشفافية خلال تواصلهم. 
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شركة الأغذية العاطمية: تسيط المصفوفة 


كيف كانت مشكلة التعقيد؟ 

إن عملية صنع القرار في شركة الأغذية العاممية هذه كانت بطيئة ومُحجمة عن المخاطر. 
ويرجع ذلك لأن كل مدير من كبار المديرين كان بحاجة للتشاور والتنظيم مع العديد من 
الفرق والأشخاص قبل أن يتمكن من اتخاذ أية أفعال ذات صلة بالقرارات الثانوية اليومية. 
كما كان من غير الواضح أيصًا من المسئول عن إصدار القرار الأخير في حالة عدم الاتفاق. 
كيف ساعد قوة البساطة؟ 

قامت الإدارة بإعادة تعريف ما كان يُسمى بالأمور "اليومية" في عملية صنع القرارء لذا فقد 
تم تخويل المزيد من السلطة في الطبقات الأدنى من اممنظمة. كما تم تبسيط طريقة توزيع 
الأدوار واممسئوليات ۸۸٣1‏ لكافة القرارات اليومية على نحو جذري بهدف تقليل عدد 
الأشخاص امشتركين في أي قرار مُتخذ لأقصى عدد من ثلاث. 

وعليه» فإن ذلك أدى إلى تقليل عدد روابط كل شخص ضمن المصفوفةء لذلك فإنه بالنسبة 
ممعظم القرارات اليوميةء لن يكونوا بحاجة سوى للتنسيق مع شخص آخر فقط, بالإضافة 
إلى مديرهم امباشر. 

لقد تم تدريب الفرق على كيفية صنع قرارات كبيرة على نحو سريع وبسيط. 

وفي الوقت الحالي» تتم إدارة قرارات مصفوفة من خلال سلسلة من اللجان التنفيذية التي 
تجتمع وجها لوجه شهربًا لاتخاذ القرارات الرئيسية التي تتطلب المزيد من الاندماج 
والتنظيم مع جغرافيات أخرى أو مهام أخرى. وبالنسبة لكل لجنة» يكون هناك شخص 
واحد فقط لديه حقوق "الكلمة الأخيرة" لاتخاذ أي قرار كلما تعذر التوصل إلى توافق في 
الآراء. 


کیف کان تأذبر ذلك؟ 


# ف الوقت الحالي» من الممكن اتخاذ كافة القرارات اليومية للمصفوفة من قبل شخصيز 
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© تعد عمليات صنع القرار وحقوقه بسيطة وواضحة للجميع. 
© تحسين سرعة عملية صنع القرار وجودتها. 


۵ قي الوقت الحالي» أصبح لدى كبار المديرين المزيد من الوقت للتركيز على مبادرات 
استراتيجية ذات مدى أبعد. 


الأشخاص الصحيحة: قم بتوضيح الآدوار وقلل من ازدواجيتها 
من أجل أن يُصبح تصميمك التنظيمي فعالاًء فمن الضروري أن يعلم الأشخاص على 
وجه التحديد ماهية أدوارهم» وكيفية تنفيذ الأشياء ومن هم الأشخاص الذين من المقرر 
العمل معهم عن قرب. كما أنه ينبغي إلغاء ازدواجية النشاط / المسئولية. 
تبسيط الوصف الوظيفي وتوضيحه: إن تداخل الوصف الوظيفي أو توجيهه على النحو 
الخاطئ أو تعقيده على نحو مفرطء جميعًا مثابة دوافع أخرى شائعة للتعقيد التنظيمي. 
فإذا كان الوصف الوظيفي غير واضح» فحينها لن يعلم الأشخاص كيفية التركيز على وقتهم؛ 
بالإضافة إلى أنهم سوف يتجهون دون قصد نحو العمل على وظائف الآخرينء الأمر الذي 
سوف يؤدي بدوره إلى إحداث حالة من الإحباط والارتباك. ودانمًا ما ثقدم لنا أوصاف وظيفية 
ممديرين متوسطين مع قانمة طويلة من المهام التي تبدو أكثر ملانمة مدير تنفيذي وليس لخبير 
مهني أو مدير متوسط. 
كيفية تبسيط الأوصاف الوظيفية 
ابد الوصف الوظيفي من خلال وصف (ببساطة!) مساهمة دورك في تنفيذ إستراتيجيتك 
وخلق قيمة على المدى البعيد للمنظمةء على سبيل المثال» ما هي أسباب وجود ذلك 
الدور على الإطلاق؟ 
# حدد الأنشطة أو العمليات أو ا مشروعات الرئيسية الخمس التي يركز عليها الدور على 


وجه التحديد. لا ينبغي أن يكون هناك أكثر من خمسة بنود رئيسية في هذا القسم. 
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8 حدد اثنين أو ثلاثة من مقاييس النتائج الرئيسية (انظر أعلاه) التي يتحمل ذلك الدور 
١‏ ضع قاممة بامهارات والسلوكيات الرئيسية التي سوف تكون ضرورية للنجاح. 
# تأكد من أن الروابط مع أشخاص/ مهام آخرين مُحددة ويتم التعبير عنها. قم بتوضيح 

كيف ترغب ف التنسيق الفعال بين هؤلاء الأشخاص/ المهام. 
# تأكد من أنه لا توجد هناك أية ازدواجية ف المسئوليات بين هذا الدور وأدوار أخرىي 

سواء ضمن القسم/ الوظيفة أو بين أقسام آخرى أو مهام آخرى. 
# حيثما ينبغي على الأشخاص العمل معا نحو هدف مشترك» تأكد أنهم يفهمون الوصف 

الوظيفي لبعضهم البعض وكيفية ملاءمة دوارهم مع بعضها البعض. 

إبحث عن الازدواجية وقم بإزالتها أو توضيحها: إن ازدواجية الأنشطة/ المسئوليات تعد 
مثابة أمرًا شائعًا للغاية في الشركات الكبرى. فالحجم الهائل من العديد من المنظمات يعني 
آنه من الصعب للغاية تجنب ذلك» حيث من غير ال متاح بالنسبة للأشخاص معرفة ما يقوم به 
كل الأشخاص الآخرين وما يعملون عليه. وعلى الرغم من ذلك فإن ازدواجية الأدوار/ الأنشطة 
تؤدي إلى إهدار التكاليف وتقلل من تحفيز العاملين منظمتك. وف الواقع» هناك القليل 
للغاية من الأمور التي تسبب الممزيد من الإحباط قي العمل مقارنة بالتفكير في نك مسئول عن 
شيء ما» ومن ثم اكتشاف أن جزءًا آخر من المنظمة يعمل على الأمر ذاته أو يطلب منه 
القيام بشيء ما مماثل. كما أن الازدواجية تعني أيصًا نك سوف تطور العديد من الطرق 
للقيام بالشيء نفسه» مما بعد مرة آخرى آمر غير فعال ومُحير» ويخلق الصراعات حيث إن 
الأشخاص سوف يُجادلون حول أفضل طريقة. ينبغي عليك أن تهدف إلى ضمان آنه لا يوجد 
أية ازدواجية من خلال تصميم الأدوار على نحو ملائم. وحيثما تحدث الازدواجية أو التداخلء 
ينبغي تشجيع الأشخاص على توضيح ذلك بحيث يتمكن المديرين أو القادة من التنسيق معًّا 
وإلغاء تلك اممهام والمسئوليات اممتداخلة. 
تمسك بالطريقة الأصلية لتوزيع الأدوار والمسئوليات :84٣1‏ لقد أصبح قي الوقت الحالي 

لكل شركة طرق لتوزيع الأدوار والمسئوليات - أو شيء ما مشابه لها. فطرق توزيع الأدوار 


وامسئولیات تصف من هو مسئول وتتم مساءلته واستشارته واشتراکه فی کل قرار أو مشروع 
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أو نشاط رئيسي. فتلك الطرق تعد ضرورية لضمان أن الأشخاص لديهم وضوح بشأن كيفية 

صنع القرارات الرئيسية. وعلى الرغم من ذلك فإن هناك ثلاث مشكلات رئيسية ذات صلة 

بطرق توزيع الأدوار والمسئوليات التي ينبغي تصميمها: 

٠‏ آنشطة/ قرارات رئيسية فقط: في العديد من الشركات» نجد آن وضع طرق لتوزيع الأدوار 
وامسئوليات ومناقشتها والاتفاق عليها قد أصبح أمراً يستنزف وقت الممديرين بأكمله. لا 
ينبغي عليك إلا أن تضع جداول لطرق توزيع الأدوار والمسئوليات للأنشطة الرئيسية أو 
الضرورية التي تشتمل على عمل الفريق/ القسم. كما أنه لا ينبغي أن يكون أي قرار أو 
إجراء وظيفي بسيط بحاجة إلى طرق لتوزيع الأدوار والمسئوليات: فمن الواضح من هو 
المسئول ومن هو الشخص الذي تتم مساءلته (رئيس القسم/ رئيس الفريق). 

# قلل عدد الأشخاص: إن اممشكلة التالية ذات الصلة بطرق توزيع الأدوار والمسئوليات 
تتمثل في أنه دانًا ما يزال هناك عدد كبير من الأشخاص في كل فئةء على سبيل المثال أكثر 
من شخص واحد في قانمة الأشخاص الذين ينبغي مساءلتهم والعديد من الأشخاص ف 
قانمة امسئولين! نحن ندعو إلى نهج يسمى النهج الأصاي لتوزيع الأدوار والمسئوليات 
1 بحيث يكون هناك عدد أقصى من شخصين تقع عليهم مسئولية تسليم اممشروع 
أو النشاط أو العملية» وشخص واحد فقط ينبغي مساءلته في النهاية. 

# تواصل مع الأشخاص حول كيفية تنفيذ الأشياء: نادرَا ما يتم التواصل الجيد مع الأشخاص 
حول مفهوم توزيع الأدوار وامسئوليات. لذلك. غالبًا ما يكون الأشخاص غير واضحين 
بشآن كيفية القيام بالأمور. ونتيجة لذلك» فإما أن يقوموا بفعل الأشياء على نحو خاطئء 
أو آنهم يشعرون بالإحباط لأنهم لا يعلمون كيفية المضي قدمًا بالأمور. لذلك» ينبغي 
توضيح مفهوم توزيع الأدوار وامسئوليات بحيث يفهم الأشخاص كيفية القيام بالأشياء 
وما هو دورهم ق القرار أو العملية أو النشاط. 

الأشخاص الصحيحة: توضيح القدرات وبناتها 

مع بداية الفصلء قمنا بتوضيح أن تصميم المنظمة البسيط يدور حول قيام الأشخاص 
الصحيحة بالأمور الصحيحة على النحو الصحيح. 


كيفية تبسيط: المنظمات 165 
وسلوكيات تحتاج إليها لتحقيق الفوز. أما إذا م يكن لدى موظفيك ال معرفة والمهارات للقيام 
بأعمالهم على نحو فعالء فحينها سوف يضعون تركيزهم على الأشياء الخاطئة. أو نهم سوف 
يفعلون الأمور الصحيحةء ولكن على نحو خاطئ. وعليهء فإن ذلك سوف يتسبب في إحداث 
التعقيد. 
وكجزء من التصميم التنظيمي الخاص بك» فإنك بحاجة ما ياي 
# تحديد الأنشطة المطلوبة لتنفيذ الاستراتيجية بكافة أنحاء المنظمة؛ 

١‏ تعريف المهارات والخبرات والسلوكيات الرئيسية التي سوف يحتاج إليها الأشخاص» لذا 
سيكون بإمكانهم تنفيذ تلك الأنشطة ببراعة والمضي قدمًا بشركتك؛ 
8 تحديد أية فجوات ف المهارات الرئيسية - قم بإجراء دراسات استقصائية لتقييم المهارات 
من خلال التحقق من صحة ذلك من المديرين والخبراء حسب الاقتضاءء وذلك ممعرفة ما 
إذا كانت لديك أية فجوات ف الممهارات الرئيسية. 
ومن امحتمل أن يؤدي ذلك إلى توصلك إلى ثلاث فئات من الأشخاص: 
8 النجوم - الأشخاص ذوي القدرات الأعلى الذين بإمكانهم قيادة الآخرين 
ذوي القدرات - الذين لديهم فجوات مهارية قليلة ضمن قدراتهم» ولكن بإمكانهم التطور 
# الأشخاص الذين يفتقرون للمهارات - هؤلاء الذين ليس لديهم الإمكانات والمهارات 
المطلوبة لتلبية احتياجات الأدوار 
ومن الواضح أنه سوف يكون هناك اختلاقًا فيما يحدث لاحقًا بالنسبة لهذه المجموعات 
الثلاث. فمن امممكن استخدام هؤلاء النجوم في تسليم الأعمال سريعًا وتدريب الأشخاص ذوي 
القدرات الجيدة ليْصبحوا نجومًا أيصًا. وعليه» يتبقى الأشخاص الذين يفتقرون للمهارات» ولا 
يوجد خيار أمام الشركة أو الأفراد سوى تجاهل هؤلاء الأشخاص» حيث إن كلا الطرفين سوف 
يعاني. ففي اممنظمات الكبرىء» نجد أن إنذار هؤلاء الأشخاص ليس سينًا مثلما يبدو عليه 
حيث غالبًا ما يكن إعادة توزيع الأدوار على نحو أكثر ملامة. 
ومن ثم» في النهاية» قم بتحديد التدخلات الإمائية الواقعية والفعالة من حيث التكلفة 


لإغلاق أية تغرات وتنفيذها. 
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5- الأساس الصفري: مفهوم بسيط لخلق تصميم تنظيمي جديد 

متى يحين الوقت للعودة مرة أخرى نحو التصاميم وخلق تصميم تنظيمي جديد من 

الصفر؟ 
لقد كان هناك سائحان أمريكيان يسافران عبر أيرلندا ممحاولة إيجاد قرية صغيرة 
کان يعيش فبها بعض آقرباتهم من بعد. فقد كانوا تائهين للغاية وم تكن 
للخريطة أبة فائدةء لذلك توقفا وسألا أحد الأشخاص عن الاتجاهات. واستمع لهم 
بإنصات أثناء شرحهم مشكلتهم» ومن ثم فكر للحظة قبل أن يقول... ”حستَء م 
يکن علي البدء من هنا. 

م يكن ليبداً قادة الأعمال تصميمهم التنظيمي الحالي إذا ما أتيحت لهم الفرصة. وقد 
يكون من الواضح أن تبسيط تصميمك التنظيمي الحالي لن يكون كافيًا لتنفيذ إستراتيجيتك. 
ودانمًا ما سيرجع ذلك لأن إستراتيجيتك قد تغيرت تغي جذربًاء أو لأن تصميمك الحالي قد 
ابتعد كثيا عن التصميم الأصلي» وفي الوقت الحالي أصبح مُحطكًا بحيث إنه قد حان الوقت 
للعودة مرة أخرى نحو وضع تصميم جديد. 

وفي بعض الحالات» فإننا نوصي بالتوصل إلى حل تنظيمي ذي أساس صفريء أي تصميم 
منظمتك من الصفر. تخيل أنك تبدأً عملك اليوم من خلال محفظتك القانمة للمنتجات أو 
الخدمات وانتشارك الجغراف القائم. كيف ستتمكن من تنظيم شركتك/ مهامك في حالة ما إذا 
كنت تبداً من جديد» من الصفر؟ يتمثل السبب للقيام بذلك في أن البدء من خلال تصميمك 
الحالي سوف يؤدي إلى جولة أخرى من التبديل والتغيير الإضافي والمراجعة. فهذا المفهوم 
الإضافي للتصميم التنظيمي هو ما يؤدي بك إلى ذلك التصميم المعقد والباهظ للغاية في 
امقام الأول. وإذا تناولت المفهوم ذاته مثل المرة الأخيرةء فإن المخرجات سوف تكون متماثلة 
كما أن النتيجة سوف تكون حصولك على منظمة أكثر تعقيدًاء وليس أقل تعقيدًا! وحتى إذا 
م تكن قادرا على تنفيذ خيار الأساس الصفري أو أنك لا ترغب في تنفيذه» فبإمكانك محاولة 
إنشاءه. ومن ال محتمل أن يقدم لك ذلك ولفريقك الإداري التوتر الخلاق أو التحفيز اللازم 


للحصول على أفكار جديدة حول كيفية تنظيمك. أو تشجيعك لاتخاذ خطوات أكثر جذرية. 
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إذا كنت تعتقد أن مفهوم الأساس الصفري آمر ضروريء فحينها سوف نوصيك بإتباع 
الخطوة الأولى: تأكد من أن الجميع يفهمون إستراتيجيتك 

دانمًا ما تتمثل الخطوة الأولى ف التأكد من أن جميع الأشخاص المشتركين في مشروع تصميم 
المنظمة لديهم صورة واضحة للغاية حول إستراتيجيتك» حيث إن ذلك سوف يدفع تصميمك 
التنظيمي. إذا م يفهموا استراتيجيك بالتفصيل» فإنهم سوف يصممون المنظمة الخاطئة. 
لذلك» خصص وقتا لتنظيم فريق التصميم حول الاستراتيجية. وهناك سؤال جيد ينبغي طرحه في 
الخطوة الثانية: فهم كيف يستغل الأشخاص أوقاتهم في الوقت الحالي 

الخطوة التالية تتمثل في فهم كيفية استغلال الأشخاص ف الوقت الحالي لأوقاتهم. تذكر 
أن بحثنا قد أظهر أن هناك قدرَا كير من وقت الإدارة يتم توجيهه نحو أنشطة وعمليات لا 
تضيف للقيمة. سوف يكون ذلك صحيخًا في منظمتك. لذلك» فإنك بحاجة لفهم أية أنشطة 
ومشروعات وعمليات تشغل وقت الأشخاص ف الوقت الحالي. ومن الممكن القيام بذلك من 
خلال استخدام يوميات العمل» أو جلسات ورش العمل أو ملاحظة العمل كما هو مذكور في 
فصل التشخيص. ويعود ذلك إلى الأسئلة الرئيسية التي طرحناها من قبل. هل نقوم في الوقت 
الحالي بتنفيذ الأمور الصحيحة؟ هل نفعل الأمور الصحيحة على النحو الصحيح؟ 

قد يبدو ذلك هثابة إجراء بأثر رجعي عندما تصمم منظمتك المستقبليةء ولكن قبل أن 
تبدأ في تغيير منظمتك. من ال مهم بالنسبة لك فهم كيفية عملها في الوقت الحالي وفهم كيفية 
قضاء الأشخاص لأوقاتهم. 
الخطوة الثالثة: حدد ما ينبغي على الأشخاص القيام به خلال أوقاتهم 

من أجل تنفيذ إستراتيجيتي» ما الأنشطة التي أرغب أن يقضي الأشخاص وقتهم في 
القيام بها؟ ما هي الممهارات المتخصصة التي أكون بحاجة إليها لتلبية الاحتياجات الرئيسية 
لعملاتي وتنفيذ إستراتيجيتي على نحو بارع؟ ما الطرق الجديدة للعمل والسلوكيات التي 


سوف نحتاج إليها؟ 
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تلك هي الخطوة الأهم. سوف تحدد إستراتيجيتك ما يدفع القيمة في منظمتك وما 
سوف تحتاج إلى فعله من أجل تحقيق الربح في سوقك. تتمثل الخطوة التالية في تحديد 
أنشطة العمل وعملياته ومشروعاته التي ينبغي على منظمتك القيام بها من أجل تنفيذ 
إستراتيجيتك. 
وعندما نقوم بذلك» فإننا نستخدم امدخلات التفصيلية من تدريب مفاتيح النجاح البسيطة 
العشر (راجع الفصل 5)» حيث إن ذلك يصف كافة الأنشطة واممشروعات والاستراتيجيات 
والعمليات اممهمة التي تحتاج منظمتك الجديدة إلى التركيز عليها. 
آما عن مخرجات هذا التدريب "ما الذي ينبغي علينا فعله" من الممكن أن يتم 
تلخيصها في إجابات الأسئلة البسيطة التالية: 
١‏ ما كافة الأنشطة/ ا مشروعات/ العمليات الرئيسية التي ينبغي على المنظمة التركيز عليها 
لتنفيذ إستراتيجيتها؟ 
# ما هي المهارات والإمكانات امتخصصة التي نحتاج إليها لتنفيذ إستراتيجيتنا؟ هل نحن 
بحاجة ممهارات/ إمكانات جديدة أو أننا بحاجة لتغيير مهاراتنا وإمكاناتنا بأي شكل من 
الأشكال؟ 
۵ ما طرق العمل آو السلوكيات التي سوف يكون من الضروري بالنسبة لنا إبرازها؟ ومن 
أجل تنفيذ إستراتيجيتناء هل نحن بحاجة لأية تغييرات رئيسية في طرق عملنا أو ثقافتنا 
أو سلوكنا؟ 
التنفيذ الفعلي مقابل ما ينبغي فعله: عندما تقارن ما يفعله الأشخاص بالفعل خلال أوقاتهم 
بتلك القاثمة الجديدة من الأنشطةء فإنك سوف تلاحظ أنه في الوقت الحالي يتم توجيه الكثير 
من الوقت نحو أنشطة لا تساهم بالقدر الكافي في تنفيذ إستراتيجيتك. كما أن التساؤل عن 
سبب تلك الحالة من الممكن أن يُحدد سريعًا أنه ليس لديك الهيكل الصحيح في الوقت 
الحالي أو الأشخاص الصحيحة داخل منظمتك لتنفيذ إستراتيجيتك. 
وهناك تدريب آخر مفيد» وهو القيام بتدريب الوقف/ البدء/ الاستمرار على كافة الأنشطة 
الرئيسية التي يقضي موظفوك أوقاتهم للقيام بها في الوقت الحالي» ومن ثم اطرح ذلك 


السؤال: 
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۵ من أجل تحقيق إستراتيجيتك» ما الأنشطة/ السلوكيات التي نحن بحاجة للتوقف عن 
فعلها معَّا؟ 

۵ من أجل تحقيق إستراتيجيتك» ما الأنشطة/ السلوكيات التي نحن بحاجة للبدء في فعلها 
جیدًا؟ 

# من أجل تحقيق إستراتيجيتك. ما الأنشطة/ السلوكيات التي نحن بحاجة للاستمرار في 
فعلها على نحو ممتاز؟ 

الخطوة الرابعة: قم بتجميع الأنشطة في مجموعات منطقية 

ما الطريقة الأكثر منطقية لتجميع تلك اممهارات والأنشطة معا في مهام/ أقسام منفصلة؟ 

كيف ستساهم كل من تلك المهام/ الأقسام على نحو فريد في خلق القيمة لشركتك؟ 

مجرد أن تفهم كافة الأنشطة واممشروعات الرئيسيةء فإن العمل التالي سوف يتمثل في 
رؤية كيفية تجمعهم معا بصورة طبيعية ومنطقية. فالفكرة تشتمل على وضع الأمور التي 
تنتمي لبعضها البعض في الجزء ذاته من المنظمة. وهناك اقتصادات واضحة من الدراية أو 
المقاييس أو كليهما في حالة ما إذا تم وضع الأنشطة التي تتطلب مهارات متماثلة معّا. كما 
أنه من الأيسر خلق الهيكل الإداري الصحيح في حالة ما إذا كان الأشخاص يديرون أنشطة 

يعلمونها جيدا. 

# مجموعات المهارات: ضح الأمور التي تتطلب مهارات متماثلة معَّاء على سبيل المثال كافة 
الأنشطة ذات الصلة بخلق منتجات أو خدمات جديدة رائعةء وكافة الأمور ذات الصلة 
بصنع المنتجات وتسليمها للعملاء. 

8 مجموعات حسب المكان: ضع الأمور التي بحاجة لأن يتم وضعها معا بصورة طبيعية في 
مكان واحد» على سبيل ام مشال» كافة الأنشطة ذات الصلة بالنجاح في مكان جغرافي 
استراتيجي. 

# مجموعات النتائج: ضع الأمور ذات الصلة ببعضها البعض في مجموعات مشتركة للنتائج 
معَّاء على سبيل المثالء إصدار التقارير حول الصحة المالية للشركة. 


الأمر هنا يتمثل في أن العمل يكون أبسط عندما يتم وضع أمور متماثلة معا في مكان 
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واحد» ولكن يكون أكثر تعقيدًا في حالة ما إذا طّلب من شخص ما أن يؤدي سلسلة من 
الأنشطة ال مختلفة وغير ال مترابطة» بحيث لا يكون لديه المهارات والخبرة للقيام بها. علاوة على 
ذلك فإن خطر الازدواجية تعد أكر بكثير عندما تنتشر مهارات أو أنشطة متماثلة خلال 
الشركة. 
ومن المهم أن تغير الوضع الراهن هنا. فمن اليسير الاستنتاج أن المجموعات الرئيسية 
هي ذاتها في الوقت الحالي» على سبيل المثال اممبيعات والتسويق والأبحاث والتطوير والتمويل 
والإنتاج واممناطق الرئيسية. وعلى الرغم من ذلك فإن ذلك يعد وقتًا رائعًا لتغيير ذلك. على 
سبيل المثال: 
# إذا كان الابتكار أمرَا مهما لتحقيق إستراتيجيتك» فقد ترغب في خلق مجموعة ابتكارية 
مكونة من التسويق وأبحاث التسويق والأشخاص المتخصصين ف مجال الأبحاث والتطويرء 
بحيث يُصدر جميعهم تقاريرهم مدير واحد. وقد يكون ذلك أكثر فعالية من تعيين ثلاثة 
مديرين منفصلين لإدارة قسم الأبحاث والتطوير والتسويق والأشخاص المتخصصين في 
أبحاث التسويق في اتجاهات مختلفة. 
8 إذا كنت ترغب في تحسين تصنيفات رضا العملاء فقد توجه خدمات العملاء من دون 
المبيعات ومن ثم يكون بإمكانهم إصدار تقارير مباشرة للمدير التنفيذي. 
# إذا كانت التقنيات الحديثة هي الأساس للنمو المستقبلي» فقد ترغب في استخدام أحدث 
التقنيات اطمستقبلية. 
الخطوة الخامسة: من سيحتاج إلى تعاون وكيف يتم ذلك؟ 
تتمثل الخطوة التالية قي وضع خريطة رئيسية للتعاون بحيث ستكون ضرورية بالنسبة 
لك لتنفيذ إستراتيجيتك. كما أنك سوف تكون بحاجة للتعرف على أية مجموعات/ أقسام 
بحاجة للعمل معا على نحو فعال وسلس من أجل تحقيق النجاح. 
كما يكاد يكون من اممؤكد أنك سوف تحتاج لأشخاص من مناطق مختلفة أو مهام أو 
جميعها للعمل عن قرب معا خلال منظمتك من أجل تحقيق إستراتيجيتك. على سبيل اممثالء 
سوف يحتاج التسويق إلى العمل عن قرب مع قسم الأبحاث والتطوير. إذا كنت تحاول تطوير 


منتجات جديدة ممنطقة واحدة محددةء فحينها سوف يكون قسم الأبحاث والتطوير بحاجة 
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للعمل عن قرب مع المديرين الممحليين في تلك الممنطقة. لذلك» فإن تحديد الأشخاص الذين 
سوف تتعاون معهم وكيفية ذلك التعاون يعد مثابة مرحلة مهمة للغاية. إن الطريقة الأبسط 
لتحديد نموذج التعاون هي وضع خريطة لكافة الروابط الضرورية بين اممجموعات» باستخدام 


خريطة متشابكة مثل تلك امموضحة في الشكل رقم 7.4. 


الشكل رقم 7.4: خريطة متشابكة 

في بعض الحالات» سوف يكون نموذج التعاون بحاجة إلى أن يكون نمموذجًا دانمًاء بحيث 
يتعين عليك خلق تصميم مصفوفة لتسهيل ذلك التعاون في كل حالة من الحالات. وعلى 
الرغم من ذلك» تأكد من أنك بحاجة حقًا مصفوفة لنموذج التعاون الخاص بك للعمل بها. 
وقي بعض الحالات» لا يحتاج التعاون سوى إلى التواجد قي فترة مشروع رئيسي. وبعد انتهاء 


المشروع» قد تقل الحاجة للتعاون. 


2 الفصل الرابع 
الخطوة السادسة: والآن» قم بوضع التصميم التنظيمي الجديد الخاص بك 

من خلال الحصول على مخرجات الخطوات السابقةء فإنك في الوقت الحالي سوف يكون 
لديك القدر الكافي من اممعلومات والفهم لوضع خريطة تشمل أول طبقتين من منظمتك. 
ينبغي عليك البدء ببعض الممبادئ الواضحة للتصميم» الناتجة عن دوافع القيمة الخاصة بك 
وعلى سبيل الممثال» في حالة ما إذا كان الابتكار مركزيًاء فحينها قم بتصميم جزء من الهيكل 
حول ذلك المبدآ وقم بتجميع ا متخصصين لإيجاد منتجات جديدة. 
ضع أهدافا للطبقات ونطاقات التحكم: لتحديد الشكل الإجمالي ممنظمتك ينبغي عليك 
المحاولة ووضع هدف حول عدد الطبقات التي ترغب فيها وبعض الإرشادات التوجيهية 
بشأن الحد الأدنى والحد الأقصى لنطاقات التحكم. بإمكانك استخدام جدول الحسابات المعد 
بالفعل في الشكل رقم 4.3. 
بدأ بالقمة: قم بكتابة "امجموعات" الرئيسية (أقسام/ مهام/ أنشطة) التي سوف تحتاج إليها 
عند قمة منظمتك من أجل تنفيذ استراتيجياتك براعة. فتلك الممجموعات تعد الطبقة الأولى 
من منظمتك. ومن الناحية المنطقيةء فإن المجموعات الأكثر أهمية لتحقيق إستراتيجيتك ينبغي 
أن تصدر تقاريرها للمدير التنفيذي. فالأمور الثانوية أو المهام الداعمة لا تحتاج إلى إرسال 
تقارير للمدير التنفيذي على نحو منتظم. فأية مجموعات ذات أهميةء ولكن ليست مركزية 
لتنفيذ إستراتيجيتك» ينبغي أن تظهر في الطبقة الثانية من المنظمة. تذكر أن نطاق التحكم 
الخاص بالمدير التنفيذي ينبغي أن يكون بين ستة أشخاص واثني عشر شخصًا. 

وقد يكون هناك العديد من الخيارات» لذلك حاول معها جميعها واحصل عليها. ومن 
أجل اتخاذ قرار بين خيارين مختلفينء قم ببساطة بالإجابة على ذلك التساؤل: ما هو الخيار 
الذي سوف يُقدم لي الفرصة الأعلى لتنفيذ إستراتيجيتي وكيف سيتم ذلك؟ 
قم بتصميم نموذج المصفوفة أو التعاون: وفي هذه النقطةء فإنك بحاجة لتحديد أفضل نموذج 
مصفوفة/ تعاون للتأكد من أن الأشياء التي بحاجة للعمل معا قادرة على فعل ذلك بصورة 
جيدة. سوف يكون ذلك واضحًا من التدريب أعلاهء ولكن الآن أنت بحاجة لاتخافذ القرار 


حول كيفية بنائك لتلك الروابط ضمن العملية اليومية ممنظمتك. 


كيفية تبسيط: امنظمات 173 
ومن ثم» اتجه نحو الطبقة الثانية: مجرد أن تكون الطبقة في القمة واضحة, فإنك بحاجة 
لتحديد مجموعات الأدوار/ المهام التي سوف تحتاج إليها كل مجموعة في الطبقة العليا من 
أجل أن تخلق تلك اممهمة قيمة وثنفذ إستراتيجيتك. 

لذلك» ينبغي عليك في الوقت الحالي أن تتجه نحو العملية ذاتها في الطبقة التاليةء 
وتحدد المجموعات الرئيسية التي سوف ترسل تقارير لكل من الأقسام/ المهام الموجودة في 
الطبقة الأولى من منظمتك. وعلى نحو أساسي» نجد أن أول طبقتين تشمل مسئولية المدير 
التنفيذي وتقاريره المباشرةء لذلك ينبغي العمل معا على تلك الطبقة الثانية من اممنظمة. 
حافظ على كون المنظمة اقتصادية: من أجل ضمان أن منظمتك اقتصادية قدر الإمكان» 
ينبغي عليك تحدي مديريك لتصميم منظمتهم بحيث تكون فعالة قدر الإمكان من حيث 
عدد الموظفين والتكلفة الإجمالية. دانمًا ما يرغب الأشخاص ف المزيد من الموارد أكثر مما هم 
بحاجة إليه. وإذا قاموا بإدارة قسم/ مهمة مماثلة في الوقت الحاليء اسألهم عن كيفية تصميمهم 
ممهامهم/ قسمهم في حالة ما إذا م يكن لديهم سوى نصف عدد الأشخاص المتاح لهم. ماذا لو 
م يكن لديك سوى ربع ذلك العدد؟ إن الهدف هنا يتمثل في تصميم منظمة بعدد أقل من 
الأشخاص عما تعتقد أنك بحاجة إليه. 
ضع قواعد/ مبادئ توجيهية واضحة للتصميم: إذا كنت تترك مهمة التصميم المفصل 
للمديرين الذين سوف يكونون مسئولين عن كل فريق» فحينها تأكد من أنك تضع مبادئ 
توجيهية واضحة للغاية لهم حول كيف تريد منهم ذلك التصميم. سوف يتضمن ذلك مبادئ 
توجيهية حول ماهية الأنشطة/ الاستراتيجيات الأكثر أهمية بالنسبة لهم لتقدهها على نحو 
جيد» وكيف ترغب منهم التعاون ومع من» وما هي القواعد المفروضة على نطاقات التحكم. 
مرة أخرىء» ينبغي أن تكون تلك الأمور على صلة قريبة مبادئ التصميم المذكورة أعلاه التي 
تؤكد عليها دوافع القيمة الخاصة بك. 

ومن ثم» واصل اتجاهك نحو الطبقات السفلى: سوف تكون بحاجة للاتجاه نحو 
الطبقات السفلى» كل طبقة على حدةء والإجابة على الأسئلة الرئيسية ذاتها للمستوى التالي: 
۵ هل تفهم إستراتيجیتنا؟ 


۵ ما هو ذلك الجزء من المنظمة الذي يعمل في الوقت الحالي خلال الوقت امخصص له؟ 


4 الفصل الرابع 


ما الذي ينبغي عليه القيام به خلال الوقت ال مخصص له لخلق قيمة والمساهمة مباشرة 
ق 2 قق استراتيجية الشركة؟ 

كيف سيحتاج الأشخاص إلى التعاون ضمن هذا الجزء من المنظمة؟ 

الناحية المنطقية؟ 

ما الأدوار/ ا مهام الرئيسية التي سوف نحتاج إليها في الجزء الخاص بنا ضمن منظمتنا من 
أجل تحقيق إستراتيجيتنا؟ 


ما امقاييس ومؤشرات الأداء الرئيسية التي نحتاج إليها للمحافظة على التقدم؟ 


قم بتطوير خطة تواصل واضحة لشرح إستراتيجيتك» وأسباب تغير التصميم التنظيمي 
وكيف ترغب الأشخاص في العمل. 

حدد قيمك وطرق العمل والسلوكيات الخاصة بالتنفيذ الناجح لإستراتيجيتك. 

قم بكتابة أوصاف وظيفية واضحة لتحديد كيفية خلق الفرد/ الفريق للقيمة وكيفية 
مساهمته حيال الاستراتيجية المركزية (انظر أعلاه). تأكد من أن الأشخاص يفهمون 
أدوارهم وكيفية مساهمة الأجزاء الأخرى من المنظمة في نجاح العمل أيضًا. 

قم بتطوير طرق لتوزيع الأدوار والمسئوليات ء1٥١۸4‏ لأكثر القرارات أهمية التي سوف 
يتم اتخاذها (انظر أعلاه). 

حرك الأشخاص الصحيحة نحو المنظمة الجديدة. فأية عملية لتقييم الإمكانات وتخصيص 
الأدوار تتسم بالشفافية والنزاهة تعد هي طريقة شائعة من امممكن استخدامها هنا. إنك 
تبحث عن أشخاص لديهم الإمكانات والقدرات الصحيحة للنجاح في اممنظمة الجديدة 
لذلك من المحتمل أنك سوف تجد نفسك أمام ثلاث مجموعات من الأشخاص ناتجة عن 
ذلك التقييم: 

- النجوم: فهؤلاء هم الأشخاص ذوو القدرات الأعلى الذين من الممكن استخدامهم 


لتدريب وقيادة اممجموعة التالية. 
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- الأشخاص المتطورين: هؤلاء هم الأشخاص الذين لديهم الأمور الأساسية للنجاح في 
المنظمة الجديدة» ولكنهم بحاجة للنمو قي الأدوار. 

- الأشخاص الذين يفتقرون للمهارات: هؤلاء الأشخاص ليس لديهم القدرة المطلوبة 

لتحقيق النجاح باممنظمة الجديدة. إنك سوف تكون بحاجة لإدارة نقلهم إلى أدوار 


أخرى أو طردهم خارج الط منظمة بقدر كبير من الحساسية. 


خمس نقاط رئيسية حول التعقيد التنظيمي 

1- يدور التصميم التنظيمي حول مواءمة الهياكل والعمليات والأدوار والمسئوليات مع استراتيجية 
الأعمال. 

2- إن المنظمات امعقدة تعد مُثبرة للحيرة بالنسبة لهؤلاء العاملين بهاء كما أنها تعد غير مرنة 
بالنسبة للأشخاص الذين يحاولون إدارتها ولا يكن التنبؤ بها بالنسبة للأشخاص الذين يحاولون 
تطویرها. 


ell Me 


3- يوضح البحث الخاص بنا أن "مستويات الإدارة" و"تقييم مؤشرات الأداء الرئيسية وإرسال 
تقاریر حولها" و"توضیيح الأدوار والمسئوليات" تعد مصادر ذات تأثر مرتفع من التعقيد 


4- يدور التصميم التنظيمي الجيد حول الحصول على الأشخاص الصحيحة وجعلهم يقومون 
بالأمور الصحيحة وعلى النحو الصحيح. 

5- إن تبسيط الممنظمات التجارية يتطلب: تركيرًا على الدوافع الرئيسية البسيطة للنجاح؛ وتحسين 
الطبقات ونطاقات التحكم؛ وتبسيط عمليات صنع القرار (تقليل» توضيح» قياس) وإدارة 
المصفوفة؛ وتوضبح الأدوار والمسئوليات؛ ومن اممحتمل الأساس الصفري. 


6- من اممنظمة إلى الاستراتيجية 
إذا كنت حققت ذلك حتى الآن» فإنك قد تناولت أطول فصل من فصول هذا الكتاب! 
هناك الكثير من الأمور هناء بعضها سوف يكون ذو صلة أكبر عن البقية بالنسبة لك 


وللتحديات الإدارية التي تواجهها. نحن نعلم من خلال بحثنا ومن خلال التحدث إلى كبار 


6 الفصل الرابع 
مديرين تنفيذيين يتناولون مثل هذه القضايا - أن تصميم المنظمة وتشغيلها تعد مورا مهمة 
للغاية لتحقيق النجاح بصورة عامة. فاممديرون في شركات كبرى مثل فودافون ويونيلفر وإتش 
إس بي سي» يحاولون التكيف مع منظمات بالغة التعقيد» حيث يشمل نطاقها العديد من 
الدول والأسواق والثقافات والبيئات اممؤسسية المختلفة. فالبعض منها لديه ما يزيد عن 300 
ألف موظف (بينما شركة ٣2۲۲‏ 1ة لديها ما يزيد عن 2 مليون موظف!) منقسمين في 
العديد من الأقسام والإدارات والطبقات الإدارية. 

ومن الممكن أن يكون التعقيد سائدًا. فلعبة الشطرنج لا تنتهي أبدًا! 

وكما قلنا في البداية - فإن الحصول على الهيكل الصحيح سوف يساعدك في الحصول 
على الاستراتيجية الصحيحة. فالهياكل الأبسط والاستراتيجيات الأبسط تعزز بعضها البعض 
للحصول على أداء أفضل. 

والاستراتيجية هي ما سوف نتناوله في الفصل التالي. 

للمزيد من المعلومات حول كيفية التعامل مع التعقيد التنظيمي» يُرجى زيارة ال موقع 


http://www.simplicitypartnership.com :lتll‎ 
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8 الفصل الخامس 


التغلب على التعقيدات: قصص حقيقية 

هل هكنك الآن القول ما هي؟ (اظهر لي الاستراتيجية الخاصة بك) 

من التدريبات الشائعة للبدء في ورشة عمل استراتيجية مع المديرين الكبار طلب من 
ا مشاركين عمل تدريب 'للتوضيح". والفكرة هي إظهار كيف يكن لفكرة معقدة أن يتم 
شرحها بشکل آكثر تيسيرا من خلال استخدام الصور بدلا من الكلمات. 

ولينجح هذا التدريب» نحتاج إلى موضوع يعرفه الجميع جيداً. ها أننا نتعامل مع أعلى 


قادة» فإن امموضوع واضح وهو إنشاء صورة أو رسم بياني لشرح استراتيجية الشركة الخاص 


الأمور التي نكتشفها (في كل مرة نقوم فيها بهذا التدريب) هو ليس أن الأشخاص سيئون 
ق استخدام الصور لسرد حكاية» فنحن نعلم بذلك ولهذا السبب نقوم بهذا التدريب. 
ولكن اممفاجأة من أن هؤلاء المديرين التنفيذيين الكبار لا يفهمون كلياً الاستراتيجية 
الخاصة بشركتهم بالدرجة الكافية ليقوموا برسمها ببساطة. 


هذا يبين واحدة أو اثنتين من كبرى اممشكلتين الأساسيتين مع استراتيجيات الشركة: (1) 
إنها غير واضحة وذات هدف معين حتى لهؤلاء ممن ق القمة؛ و(2) إنها من الصعب 
نقلها بشکل بسيط وواضح وسریع. 


1- الاستراتيجية تسبب التعقيدات 

واحدة من أكثر النتائج ام مثيرة للدهشة في بحثنا هي أن دافعات الاستراتيجية المعقدة 
هي من وجهة نظر المديرين ثاني أكبر مصدر لكل التعقيدات ال مضرة في الشركة (بعد المصادر 
الخارجية). 

لا تعكس نتائج اممسح تلك فحسب فحقيقة أن العام هو مكان معقد وأنه من الصعب 
القيام بتوجيه شركة كبيرة لتخطي هذه التعقيدات. وكانت ردود المديرين تنم عن أكثر من 


ذلك: قالوا إن الاستراتيجية نفسها قد تكون مصدراً رئيسياً للتعقيدات. يعد هذا مثبا 


كيف هكنك تبسيط: الاستراتيجية 179 
للسخريةء بالنظر إلى أن دور الاستراتيجية هو توفير توجيه واضح ومستمر عما تحتاج الشركة 
لفعله لكي تكسب. ومن المفترض أن يستمد الكثير من الأشخاص إلهامهم وتوجيهاتهم من 
الاستراتيجية التي قمت أنت بتطويرهاء ولكن تشير دراستنا بأنه في الكثير من الشركات الكبيرة 
لا يفعل الأشخاص ذلك. فهم يشعرون بالارتباك حيال تلك الاستراتيجية (وجزء من المشكلة 


أنه غالباً ما تكون عدة مبادرات استراتيجية وليس استراتيجية واحدة واضحة). 


على وجه التحديد» %50 من اطمديرين ف مسحنا الخاص 


استراتيجية أو أكثر ف وقت واحد. فیما یحاول %12 تدبر 
6 مبادرة استراتيجية أو أكثر! 


علاوة على ذلك» يقول المديرون لنا: أن الطريقة التي يتم فيها تطوير الاستراتيجيات 
وتنفيذها وعمليات اتخاذ القرار و-ممارساتها نفسها هي مصدر رئيسي للتعقيدات الممكلفة. 

من الواضح أن عملية صنع قرار استراتيجي ليس بالأمر الهين. فهي تتضمن فهم 
التهديدات والفرص الخارجية اممتعلقة بأداء الشركة أو حتى بقائها وتطوير الخطط للاستجابة 
لتلك التهديدات والفرص (انظر أدناه إلى "ما هي الاستراتيجية"). ومما لا شك فيه أن مجلس 
الإدارة ورئيس مجلس الإدارة وإدارة الشركة العليا يقع على عاتقهم مسئولية وضع 
الاستراتيجية» غير أن عملية صنع قرار استراتيجي تجري على جميع مستويات الشركة. يأخذ 
جميع من في شركة قرارات بشأن كيفية القيام بتخصيص آوقاتهم ومواردهم وأينء الأمر الذي 
يضيف إلى تعقيدات العمل. 
ما هي الاستراتيجية؟ 

تهتم الاستراتيجية باتجاه المؤسسة ونطاقها على المدى الطويل. 

هدفها هو تحقيق أفضلية للمؤسسة من خلال ترتيب المموارد والقدرات داخل بيئة تنافسية. 

ولكي تصير ناجحة» عليها أن تلبي باستمرار حاجات السوق المتغيرة وتوقعات أصحاب 


المصالح. 


0 الفصل الخامس 

الاستراتيجيات القابلة للتطبيق يجب أن تجيب على الأسئلة التالىة: 

# ما أهداف وقيم وتوقعات من ملكون السلطة في الشركة وما يتعلق بها (أصحاب 
ا مصالح)؟ 

# ما الاتجاه الذي تحاول الشركة الوصول إليه على اممدى الطويل (الاتجاه)؟ 

# ما هي المنتجات والخدمات الذي ينبغي أن تقدمها الشركة وما الذي ينبغي أن تشتريه 
(الحدود)؟ 

8 أين وكيف تضيف هذه المنتجات والخدمات القيمة؟ 

# ما الأسواق التي ينبغي على الشركة ال منافسة فيها وما هي أنواع الأنشطة الموجودة في 
مثل هذه الأسواق (الأسواق. النطاق)؟ 

# كيف هكن أن يكون أداء الشركة أفضل من منافسيها في هذه الأسواق (الأفضلية)؟ 

# ما الموارد (الأصول والتمويل) والقدرات (الخبرة والمعرفة والعلاقات) المطلوبة من أجل أن 
تكون قادرة على الممنافسة؟ 

# ما هي العوامل الخارجية التي تؤثر على قدرة الشركات على ال منافسة (البيئة)؟ 

لذا دعونا نقوم بتوضيح ما نعنيه وما الذي نريد أن نركز عليه هنا. هذا الفصل في 

الكتاب لن يقوم بإخبارك ما الذي ينبغي أن تكون عليه إستراتيجيتك. فهذه هي وظيفتك. 

ولكننا بالأحرى سنقوم بإخبارك كيف هكن أن تكون الاستراتيجية مصدراً رئيسياً للتعقيدات 

التي مكن أن تدمر أدائك. ثم سنقوم بوصف بعض الطرق التي مكن أن تساعدك في تبسيط 


الاستراتيجية وتوضيحها في شركتك. 


"البساطة هي غاية التعقيد" 


لیوناردو دافینشي 
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ما أسباب تعقيدات الاستراتىجية؟ 

يكشف بحثنا (انظر أدناه) أربع مشاكل رئيسية للاستراتيجية في الشركات الحديثة التي 
1- الكثير من التغييرات في الاستراتيجية (تغيير الأهداف). 
2- الكثير من الاستراتيجيات (خطط زائدة عن الحد). 
3 استراتيجية غير واضحة (ارتباك ف الأولويات). 
4- عملية تخطيط استراتيجي معقدة للغاية. 

جميع النقاط الأربعة مرتبطة ببعضها وعادة ما تعاني الشركات من أكثر من واحدة وغالباً 
ما تعاني من الأربع نقاط جميعاً. 
مكن أن يكون هناك عوامل مساهمة» منها: 
# عدم وضوح ما يقيمه العملاء في أسواقك اممستهدفة. 
8 عدم وجود رؤية واضحة عما ترغب قي تحقيقه. 
8 الكثير من الأهداف أو وجود الأهداف الخاطئة. 
8 عدم وجود التزام من قبل فريق القيادة. 
# ف يتم فهم الاستراتيجية أو نقلها بشكل واضح لهؤلاء الذين ينبغي عليهم تنفيذها 
# عدم وجود دمج واتساق بين الوظائف أو وحدات العمل أو الجغرافيات 
الأهداف والحوافز الشخصية غير مرتبطة بالاستراتيجية والأهداف 

كما ترى» هذه الأمثلة وأكثر منها تربط بين مشاكل التعقيدات الأربع الرئيسية الخاصة 
بنا والأسئلة في "ما الاستراتيجية؟" في القسم أعلاه. 

هثل كل من الممبادرات الاستراتيجية اممتعددة والتغييرات ال متكررة في الاستراتيجية عوامل 
التعقيدات الرئيسية في الشركات. مكن أن ينتج هذا عن عدم وضوح المديرين عن ماهية 
الاستراتيجية وكيف هكن ترتيب أولويات الكثير من المبادرات ا مختلفة. هذا يعني أنهم يبذلون 
جهداً كبيراً في عمل الأشياء الخاطئة ولا يقومون بالتسليم في الوقت المناسب ويجدون صعوبة 
في نقل الاستراتيجية إلى الآخرين. وباممثلء إذا كان هناك الكثير من اممشاريع الاستراتيجيةء فإن 
جهود مديرينك ستتبدد بشكل ضعيف ولن يتم تسليم المشاريع الأكثر أهمية بالسرعة التي 
كان من امممكن الانتهاء فيها من تلك المشاريع إذا كان يتم التركيز بشكل أكبر على الأمور اممهمة. 
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الاستفادة من قدرات الإدارة العلا 
إن وقت القادة مشغول ف التخطيط والتباحث بشأن الأولويات 


عدم وجود هدف للموظفین 
الإخفاق ق وضع اتجاه واضح ومحاولات عمل مبادرات استراتيجية عديدة تعني 
أن الموظفين غير قادرين على وضع أولوية للعمل بشكل فعال. 


الكثير من الأولويات أو عدم وجود اتصال قوي يعني أن ال مدير قام بنشر الموارد 
بشكل ضعيف أو تخصيصها في المناطق الخاطئة. 


شلل التحليل 
کل شيءَ يقاس ويدرج في تقارير حيث أن الأشخاص لا يعرفوا ما آهم مؤديات 
النجاح. 


ضعف الروح الممعنوية واطمشاركة 
إن الأشخاص والأقسام لديهم أغراض معارضة لا هكن أن يحققوها معا مما 
يتسبب في خيبة الأمل 


في غياب الأولويات أو الاتجاهات الواضحة» سيلجأً الموظفون إلى الإجراءات 
القياسية مما يؤدي إلى إعاقة خطوات العمل والابتكار. 


تغیبر الوظيفة/ الوحدة 
تعني الاستراتيجية غير الواضحة أو المعقدة للغاية أن أجزاء مختلفة من 
الشركات الكبيرة تؤمن مجموعة مختلفة من المبادئ. 


ارتباك العميل 
يلتبس على العملاء والموردون الأمر ما تمثله وما ميزك عن منافسيك. 


جمود التغيبر 

يكتسب الموظفون مناعة للتغييرات ف الاستراتيجية حتى ولو كانت هذه 
التغييرات ذات أفضلية في قوى السوق. 

شكل 1.5: ما هي أعراض الاستراتبجية المعقدة للغاية؟ 
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التعقيدات في أهدافنا 
أو ما الذي يتوجب 
علينا تحقيقه للوصول 
إلى هدفنا 


التعقيدات في 


نرغب أن نکونه 


التعقيدات في الاستراتيجية الرئيسية أو كيف يمكن أن 
نحقق الأهداف التي قد تتسبب أيصًا: 
٠‏ التعقيدات في كيفية تر جتنا للاستراتيجية إلى خطط 
تشغيلية وميزانيات 
تقرير عنه مقابل الاستراتيجية 
شكل 2.5: أبن مكن أن تختبن التعقيدات الاستراتبجية؟ 
إن جزءَ من المشكلة هي عملية التخطيط الاستراتيجي نفسها. هذا ظهر في مسحنا 
(انظر أدناه) بكونها طويلة ومعقدة جداً ف الكثير من الشركات. تستنزف هذه العملية غالباً 
الكثير من ساعات الإدارة العليا كل عام ولكن غالباً ما تفشل ف توفر التركيز والوضوح 
الاستراتيجي الضروري. 
يشير بحثنا أن جميع مشاكل التعقيدات الاستراتيجية شائعة ف الأعمال الحديثة وبأن 


جميعها تؤثر تأثيراً كبيراً على النجاح. إن إيجاد استراتيجية حقيقية بسيطة ينبغي أن تكون هدفاً 
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رئيسياً لأي قائد يرغب ف استئصال ومنع التعقيدات اممضرة. عندما تقول للأشخاص عن 
إستراتيجيتك» فهل يفهمونها على الفور أو هل تحتاج إلى الكثير من التوضيح والتعليل؟ إذا 
كان الاختيار يقع على الأخيرء فهي إما أن تكون استراتيجية غير جيدة أو م يتم نقلها بشكل 
2- ما الذي یظهره بحثنا؟ 

في مقدمتنا (الفصل الأول)ء أعطينا نظرة عامة عن نتائج استطلاع المسح الخاص بنال 
0 مدير تنفيذي في 300 شركة أوروبية بها أكثر من 500 موظف. هنا سنلقي نظرة على بعض 
النتائج التي تتعلق بالاستراتيجية. جاء مصدر التعقيد المضر هذا في ال مرتبة الثانيةء بعد 
المصادر "الخارجية"» ولكن متقدماً عن جميع مصادر التعقيدات الداخلية الأخرى (الأشخاص 
والعمليات وخدمات ومنتجات وتصميم اممؤسسة). 

ما الذي قاله لنا المديرون الخبراء عن مصادر التعقيدات التي لديها التأثير الأعلى على 
إنتاجيتهم الشخصية؟ 

يظهر جدول 1.5 أن "التغييرات ف استراتيجية الشركة الأساسية" و"استراتيجية العمل 
الرئيسية نفسها" و"عملية وضع الميزانية السنوية" هي المصادر الأعلى تصنيفاً. وي الحقيقة 
تقع تلك المصادر جميعها في المراكز العشرة الأولى طمسحنا بأكمله عندما نستشني مصادر 
التعقيدات "الخارجية". يتضمن اممسح أكثر من 100 مصدراً للتعقيدات عبر أبعاد التعقيدات 
الداخلية الخمسة: الأشخاص والعمليات واطمنتجات والخدمات واستراتيجية اممؤسسة 
وتصميمها. 

كما أن "عدد المبادرات الاستراتيجية"» التي تأتي في إطار إدارة استراتيجية داخلية 
وتحديد الأولويات» مدمرة وفقاً للمشاركين في المسح. وعلى صعيد آخرء يقع "العمل في أسواق 
متعددة" (استراتيجية دولية) و"إطلاق منتجات/ خدمات جديدة" (استراتيجية الابتكار) 
و"الانتقال إلى قطاعات صناعية جديدة" (استراتيجية سوقية واممنافسة) في الواجهة بين الشركة 
وبيئتها التنافسية. إن عملية صنع القرار عبر هذه ال مناطق المعقدة الثلاثة هي حول مواءمة 
امؤسسة استجابة للتهديدات والفرص الخارجية. 


لذاء بإمكاننا أن نقوم بالربط بين الإجابات على المسح وهي ما قاله لنا المديرون الخبراء 
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عن مصادر التعقيدات الرئيسية عالية التأثبر بالأسباب الرئيسية الأريعة للتعقيدات الاستراتيجية 


المذكورة في بداية الفصل: (1) الكثير من التغييرات في الاستراتيجية (تغيير الأهداف) (2) 


الكثير من الاستراتيجيات (خطط زائدة عن الحد) (3) استراتيجية غير واضحة (ارتباك في 


الأولويات)؛ (4) وعملية تخطيط استراتيجي معقدة للغاية. 


إن مصادر التعقيدات اممكلفة تلك تبقي المديرين الجيدين مستيقظين بالليل. 


o 1: 


EN 10 


N 1 


ON 1 
EN 10 
N 1: 
N ° 


درجة تأثر الت لتعقيدات: من منخفض إلى عالي 


التخطيط الاستراتيجي 
عل وح اة الس 


المبادرات الاستراتيحية 


علد المبادرات الاستراتيجية 


جغرافي 


العمل في أسواق متعددة 


الاستراتيجية العامة 

استراتيجية العمل الأساسية نفسها 
التغبرات في استراتيجية العمل 

التغيبرات في استراتيجية الشركة الأساسية 
الانتقال إلى قطاعات صناعية جديدة 


جدول 1.5: تأر مصادر التعقيدات المتعلقة بالاستراتيجية على الشركة 


ملحوظة: هذا قباس نسي يجمع بين مدى تردد مصدر التعقبدات هذا من المديرين ق 


مسحنا وتصنيفهم لتأثبر هذا المصدر على الأذاء 
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والآن السؤال الرئيسي هو ما الذي يمكنك فعله حيال ذلك؟ 


5 من الشركات في اممسح الخاص بنا لديهم أربع 
مراحل أو أكثر في عملية الموافقة على النفقات 
الرأسمالية. %11 من تلك الشركات لديهم أكثر من 10 
مراحل و%7 منهم لديك أكثر من 15 مرحلة! 
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آي بي إم: من سفينة غارقة إلى سفينة تشق البحار 


ماذا كانت مشكلة التعقيدات؟ 

في عام 1993» سجلت آي بي إم خسارة قدرها 8 مليار دولار أمريكي: في ذلك الوقت» كان 
أكبر عجز تم تسجيله في تاريخ الشركات الأمريكية. تمددت الشركة على غير نظام في جميع 
أنحاء امناطق التجارية والصناعات على نحو لا يعد ولا يحصىء» فكانت آي بي إم حرفيا 
تحاول القيام بالعديد من الأشياء ا مختلفة في الوقت نفسه. 


كيف ساعدت قوة البساطة؟ 
أدت تلك الممشاكل المالية إلى طرد أعضاء مجلس الإدارة رئيسهم التنفيذيء ففي النهاية 


السمكة تتعفن من رأسها. واستؤمن لويس جريستنر على مهمة رئاسة تلك الشركة اممتعثرة 
لتعود إلى سابق عهدها. 


قرر جريستتنر التركيز على الفرص مرتفعة الهامش (أي شركات الخدمات العاممية لآي بي إم). 
هذا يعني التخلص بلا رحمة من أي شيء بهامش أقل مثل ذاكرة الوصول العشوائية 


الديناميكية 0۸4١‏ وشبكة آي بي إم والطابعات ومحركات الأقراص الصالبة. علاوة على 
ذلك» كسر جريستار السياسة طويلة الأجل الخاصة بعدم تسريح الموظفين حيث استغنى 
عن خدمات 85,000 موظفاً في ثلاثة أعوام وبالتالي خفض 7 مليار دولار أمريكي من النفقات. 
تحت قيادة جريستنر» جمعت بين الشركات المتبقية للعمل معاً عن قرب مما سمح موظفي 
آي بي إم بتنسيق أنشطتهم بشكل أكثر سهولة. وأتاح لهم هذا الأمر أيضاً وضع استراتيجية 
لدعم منتجاتهم وخدماتهم الأساسية. ونتيجة لذلك» صار المزيد من الموظفين قادرين على 
التركيز بالخارج. 

إن حيازة آي بي آم على قسم الاستشارات ببرایس وتر هاووسکوبرز في 200 هو دلیل على 
المحافظة على التركيز وتعزيز موقعها بوصفها أكبر مزود لخدمات تكنولوجيا المعلومات. 
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ماذا كان التأثر؟ 


ساعدت الاستراتيجية المبسطة وال مركزة الجديدة على عودة آي بي آم إلى تحقيق الأرباح. إن 


جلب الخدمات الممشتركة داخل الشركة قد أتيح للشركة تخفيض النفقات بحوالي %2 خلال 
خمسة الأعوام امماضية. كما يضمن أيضاً أن تسعة من أصل عشرة الآن يركزون على الأنشطة 
التي e‏ رذ الق .d‏ 


3- قم ببساطة بإضافة القيمة: قم بعمل الأشياء الصحيحة بالطريقة الصحيحة 

كما قلنا في الفصل الأول» فإن دور العمل هو إضافة قيمة. فكل يوم عندما نذهب إلى 
العمل ينبغي أن نركز على الأنشطة التي تضيف حقاً القيمة ممؤسستنا. 

ينبغي أن نسأل آنفسنا سؤالين رئيسيين: 

الأشياء الصحيحة: هل نقوم بعمل الأشياء الصحيحة؟ أي هل نقضي أوقاتنا وموارد الشركة 
على أنشطة تضيف القيمة؟ 

۵ بالطريقة الصحيحة: هل نقوم بعمل الأشياء الصحيحة بالطريقة الصحيحة؟ آي هل نقوم 
بطريقة فعالة باستخدام الطرق والعمليات وام مؤسسات التي صممناها للانتهاء من تلك 
الأشياء الصحيحة؟ 

ينبغي إيقاف آي آمر لا يضيف قيمة أو يضيف قيمة بطريقة معقدة أو غير فعالة 
(إضافة المزيد من التكاليف عن القيمة). 

هذا "اختبار حاسم" جيد للاستراتيجية. إذا كنت أنت أو الآخرين لا تعرفون ما "الأشياء 
الصحيحة" إذن فهذه علامة مؤكدة أن مؤسستك تعاني من الأربعة مشاكل التعقيدات 

الرئيسية المتعلقة بالاستراتيجية امموضحة أعلاه. 


تعمل الاستراتيجية كدليل بسيط لتظهر للأشخاص ما ينبغي القيام به ممؤسستك 
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لإضافة قيمة. فإذا كانت إستراتيجيتك خاطئة أو غير واضحة أو منقولة على نحو سيئ» سيكون 
لديك فريق من الحمقى المشغولين هلئون أيامهم بنشاط وبحماس من خلال القيام بالأشياء 
الخاطئة بالطريقة الخاطئة. 
تؤدي الاستراتيجية إلى التوصل إلى مجموعة منتجات التي تسوقها شركة واحدة واتخاذ قرارات 
تتعلق بتصميم العملية واممؤسسة 

يمكن أن تتسبب تعقيدات الاستراتيجية بأثر تعاقبي مما يؤدي إلى خلق مشاكل 
تعقيدية في مكان آخر في الشركة. إذا كانت إستراتيجيتك معقدة للغاية فحتمياً ستكون 
مؤسستك معقدة للغاية وعمليتك أيصّاء ومن المحتمل أن يكون لك الكثير من الأسواق 
والعملاء والمنتجات والخدمات التي تهتم بها. 

إذا أخذنا في اعتبارنا عملية التخطيط للاستراتيجية» فسيحدث الأثر التعاقبي في اتجاهين 
مؤثراً على ما نسميه عملية "مدخلات الاستراتيجية" وعملية "مخرجات الاستراتيجية". على 
جانب اممدخلات» لدينا تخطيط امميزانية وآلية تقديم التقارير للشركة. وف الشركات الكبيرة 
هذا يتضمن تدريباً كبيراً في توليد المعلومات والبيانات والنقل التي تصعد معظمها للإدارة 
العليا لإدارتها والتحكم فيها واتخاذ القرارات. وعلى جانب المخرجات» لدينا أهداف ومشاريع 
وتوقعات ومهمات ورؤى شهرية وربع سنوية وسنوية وعلى اممدى الطويل. وكما يعني ضمناء 
فإن هذه الآلية تفعل أكثر من مجرد توفير مدخلات في اتخاذ القرارات الاستراتيجية ولكن 
عند طرح الأسئلة على المديرين» فهم غالباً ما يكونون غير واثقين من الأسباب وراء الكثير من 
تلك الآليات. 

عندما نتسبب في وجود تضارب التعقيدات من البداية فإننا نضع الإستراتيجية في 
المنتصّف» حيث أنه من الواضح لدينا أن الإستراتيجية اممضطربة تفسد بالتالي كل شيء أيصًّا. 
لذلك انتهي بنا الأمر أن نضع الأشخاص ف المنتصف حيث آنه من المعروف أن الأشخاص هم 
الذين يضعون الاستراتيجيات التي تربك كل شيء آخر. 

ولكن تبقي الحقيقة آنه إذا كانت الاستراتيجية الخاصة بك خاطئةء مُتغيرة باستمرار أو 
سَيئة الإبلاغ فإن الأشخاص سيقضون أوقاتهم في عمل أشياء خاطئة بل وسيتسببوا في وجود 


تصميم خاطن للمؤسسة أيصًاء بالإضافة إلي إنتاج أنواع خاطئة من المنتجات والعمليات 


0 الفصل الخامس 


تصميم الو 


العامل البشري تعقیات 3 اصل 


- بساطة البنية في الشركة أ موي الد - تصميم / بنية المؤسسة 
Ns‏ الإدارى - عدد المبادرات الاستراتيجية ت 2 0 القرار 

ر لأدو 
- تعقيدات التواصل ا 1 = اللاي الاهداف 


- تغثر ۆسسة 


= عدد الأهداف ومؤشرات 


الأداء الرئيسية 


- الكثافة العامة للعمليات 
المستو العام للتغر ف 
العمليات 


- العمليات e‏ ية المحددة 
الابتکا 
- إلا e)‏ 
2 / عملیات التسعير 


شکل رقم 5.: تضارب التعقیدات 


الخاطئةء وتطوير المهارات الخاطئة وأيصًا سينتج عنه التصرف بشكل خاطئ. لذلك فإذا كانت 
هذه الجوانب مُعقدة جداً فى شركتك فإن احتمال وجودها جميعاً يبدأ من استراتيجية 


مُعقدة. سيئة الإبلاغ أو مُتغيرة. 


"يبدو الجولف كأنه بسيط لكنه في حقيقته 
ر 
مَقولّة منوب لأرنولد بالمر 
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الإستراتيجية مثابة قواعد بسيطة: 

يقابل الُديرون العديد من الفرص أسبوعياًء وتكمن الاستراتيجية في اختيار فرصة 
صحيحة أو أكثر من فرصة لاستثمار الوقت واممال (الخاص بهم أو الخاص بغيرهم أحياناً 
كثيرة). وينطبق هذا بدرجة كبيرة عندما يضع الرؤساء التنفيذيين عين الاعتبار عمليات التبادل 
التجاري بين المنافسين وفتح أسواق جديدةء وأيصًا الاستثمار في بحث وتطوير المشاريع امشتركة 
مح الشركاء الرئيسيين. وينطبق هذا أيصًّا ولكن بصورة أقل علي الأعمال التجارية وذلك عند 
اختيار المديرين نظام من أنظمة تكنولوجيا ا معلومات دون غیره أو عند تعيين موظفين جدد 
أو عند تخصيص ميزانيات لامشروعات أو عندما يقضون الوقت في دعم عميل من عملائهم 
دون الآخرين» لذلك ترتبط جميع الأعمال التجارية باستراتيجية عمليات التبادل التجاري. 

لذلك نحاول أن نبرهن أنه لا ينبغي عليك الدخول في عام مُعّقد من الاستراتيجيات 
المفصلة ولكن كل ما تحتاجه هو أن ثور عددًا صخر من القواعد البسيطة (انظر أدناه 
ممعرفة كيفية القيام بذلك). ويتناقض ذلك مع المدارس التقليدية للفكر ف الاستراتيجية والتي 
تعتبر أن وضع السوق بالإضافة إلي/أو الاستفادة من الموارد هما أساس الاستراتيجية الجيدة. 
ونحن نعتقد أن هذه العوامل قد تكون أساساً مستقرأً للاستراتيجية في سوق مُستقر وعام 
هكن التنبؤ به» ولكننا نرى أن الاضطرابات والتعقيدات الموجودة بالخارج تتطلب قواعد 
بسيطة بالداخل. 

يواجه صناع التي شيرت مُعضلة استراتيجية كبيرة تكمن في اختيار تصاميم التيشرتات 
التي يصنعونهاء فإن اختيار التصميم الجيد الذي يريده الجميع يجعلك تحصل علي 
اقتصاديات كبيرة الحجم من حيث الإنتاج والتوزيع والتسويق وإذا م تفعل ذلك فإنك 
ستخسر الكثبر من المال. ويعتبر هذا شكلاً من أشكال اممشكلة الاستراتيجية المشتركة الخاصة 
با معايير الموحدة مقابل التخصيص والإنتاج حسب طلب العميل» فإن إنتاج الكثير من الأشياء 


المختلفة يكلف أكثر حيث أنه بضيف تكاليف التنسيق وتكاليف التعقيدات. ونجد أن شركة 


2 الفصل الخامس 
سبريد شيرت" قد قطعت الطريق علي هذه التعقيدات باستخدام"التعهيد الجماعي“"- 
وهو نهج الابتكار امفتوح بدلاً من"استبطان"المشكلة - وهي محاولة أخري لتخمين رغبات 
العميل عن طريق فريق دراسة السوق من الممنزل - وتنظم شركة سبريد شيرت مسابقة 
التصاميم ("لا فرايز"المسابقة الكبرى في أوروبا حالياً) والتي يطرح عن طريقها المصممون من 
جمیع أنحاء العام كل أسبوع أحدث إبداعاتهم ويقوم جمهور سبرید شیرت (من داخل 
وخارج الشركة) بالتصويت للأفضل. ويحصل الفائزون علي العديد من الجوائز بالإضافة إلي أن 
تصاميمهم تطبع وتباع عاممياً. لذلك نجد أن الشركة - ذات 300 موظف فقط والتي تجني 
إيرادات قدرها 19 مليون دولار - هي بشكل فعال"وسيط" التصميم وعمليات التسويق 
وجهات التصنيع الخارجية والتوزيع والكثير غير ذلك. 

علي نحو آخرء نجد أن شركة ثري آم وهي شركة عاممية يعمل بها أكثر من 75.000 
موظف وتتنج أكثر من 55.000 مُنتج» وهي بلا شك شركة كبيرة ومَعَقدة وعلى الرغم من بيئة 
الركود ارتفعت الممبيعات بنسبة 11 في اممائة وارتفع هامش الربح بنسبة 23 في الممائة. ولكن 
كيف هذا؟ حسناًء جميعنا يعلم أنها مشهورة بابتكار ا منتجات (ونعلم قصة ابتكار الملاحظات 
اللاصقة الصفراء). وتتمثل الاستراتيجية البسيطة لشركة ثري أم ف أنها ثنشئ أقسامًا لإنتاج 30 
في اممائة من عائداتها بشكل مستمر من الممنتجات الجديدة التي أدخلتها في السنوات الخمس 
الماضية» وتسبب هذا في إنشاء مجموعة من العمليات والسلوكيات التي تستهدف بشكل 
واضح هذا الإجراء. وقد ساعدت هذه الابتكارات التي أنشئت إجراءات روتينية في إعداد 


الشركة بشكل جيد للأسواق الناشئة حيث تتمتع بنجاح أكثر من منافسيها الأكثر ركود 


(1)  www.spreadshirt.co.uk 
هو عملية جمع» أو استيرادء أو الاستعانة بالجماهير بغية الحصول على اممعلومات» على سبيل‎ )2( 
امثال» قد يشترك الجماهير في تطوير تقنية جديدة. تصميم مهمةء أو توليد بيانات أو معلومات‎ 
جديدة» وغالبًا ما يكون ذلك عن طريق موقع إلكتروني‎ 
هو قبول الفرد ممجموعة من الأمثولات التى أنشأها الناس أو الجماعات والتى لها تأثير كبير على‎ )3( 
الفرد. وتبدأ العملية بفهم هذه الامثولات» وبعد ذلك يدرك الفرد بأنها ذات قيمةء وف نهاية المطاف‎ 
يتقبلها الفرد وكآنها جزء من قناعاته وإهانه‎ 
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ونجد أن شركات التأمين التي تركز علي تلبية احتياجات العملاء تشعر بالحيرة حول 
القيمة التي يريد أن يحصل عليها العملاء؛ هل هي الأسعارء الجودة, الأمانةء السُمعة أم 
الثقة؟ وقامت شركة معروفة من شركات التأمين علي الإنترنت باختراق هذا التعقيد من خلال 
التركيز علي السرعة باعتبارها ميزتها الأساسية في السوق. وأصبح هذا العامل ذات شأن عظيم 
عند العلامات التجارية البسيطة ("نحن سنحول تماماً مبلغ التأمين في يومين» كحد أقصي") بل 
ولكنه حتى أصبح أكثر فعالية لتوضيح الاستراتيجية الداخليةء وتبسيط عمليات التسليم وتركز 
جهود جميع الأشخاص داخل الشركة. وليس فقط العملاء هم من أصبحوا يعرفون ماهم 
علي وشك عليه ولكن أيصًا الموظفون أصبحوا يعرفون ذلك. 
بعض الأمثلة علي القواعد البسيطة: 

إن بعض القواعد الأبسط والأكثر فاعلية نجدها حولنا في كل مكان» علي الطرق العادية 
والطرق السريعة التي نستخدمها يومياء فبدون وجود خط أسفل وسط الطريق ووجود فهم 
بسيط بين جميع السائقين للحفاظ علي السير علي جانب واحد من هذا الخط ستعم الفوضى 
في الطريق. بالإضافة إلي علامات التوقف وعلامات وجود الطرق الملتوية (أحدي العلامات 
الأكثر فاعلية والأكثر بساطة والتي أبتكرت علي الإطلاق) وممرات عبور المشاة وغيرهماء؛ فهم 
عدد قليل نسبياً من القواعد البسيطة لكنهم بُنظمون تعقيدات يحتمل أن تكون مكلفة. 
بعض الأمتلة الخاصة بالأعمال التجارية: 
قواعد الحد الفاصل: فيما يتعلق منتجاتنا وخدماتنا وأسواقنا وعملائنا هل نحن داخل 
المتافسة؟ وفي أي أسواق لا نكون داخل امتافسة؟ وتّوّضح هذه القواعد أي نوع من الفرص 
لابد وأن يركز عليها المديرون وأي منها يكون خارج نطاق الأعمال التجارية الخاصة بالشركة. 
وهي تساعد أيصًا في الإجابة علي الأسئلة الخاصة بفكرة"الصناعة في مقابل الشراء"؛ ما هي 
المنتجات التي يجب علي الشركة إنتاجهاء وما هي المنتجات التي يجب أن تتركها للسوق (آي 
الشركات الأخرى)؟ 
قواعد الأولويات: كيف نستطيع أن نحكم أي من الفرص آكثر أهمية من غيرها فيما يتعلق 
باستشمار وقتناء ومواردنا التي هي قيد الاستكشاف والتطوير أو استكمال مبادرات معينة؟ 
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وتساعدنا هذه القواعد ف ترتيب الفرص المتاحة لدينا ووضع الحدود الخاصة بنا وقياس 
أهدافنا (مثل عائد الاستثمار (أر أو آي) أو صاف القيمة الحالية (إن بي في) لتقييم الاستثمار) 
وذلك للتمييز بين الفرص الجيدة والغير جيدة. 
قواعد التوقف: كيف يكننا أن نعرف متى نتوقف عن إنتاج الأشياء التي تكون تكلفتها أعلي 
من المكاسب التي تعود علينا أو علي عملائنا أو علي أصحاب المصلحة؟ وهذه القواعد غالباً 
ما تستخدم مرة أخرى مقاييس الأداء (مثل الحد الأدنى للربحية)» وهي تساعدنا علي إنهاء 
عمليات معينة ووقف نشاطات قد تكلفنا أكثر مما تستحق. 

وهذه النوعية من الأسئلة هي أساس العديد من الأطر التحليلية التي يستخدمها 
الاستشاريون في مجال الإدارة والأعمالء ابتداءً من مصفوفة معدل النمو ("بوسطن بوكس") 
إلى حساب صاف القيمة الحالية (إن بي في). ونحن نري أن التفكير الخاص بتبسيط القواعد 
هو علي قدم المساواةء إن م يکن آكثر من مفيد. 

وأيضًا عادة ما تميل القواعد إلي أن تكون نتاج الحس السليم والخبرة وليس التفكير 
الذي» ولكنها هكن أيصًا أن تكون مصدراً للتعقيدات المدمرة في حد ذاتها؛ فهي إذا كانت 
واسعة النطاق أو غامضة فلا مكنها أن توضح استراتيجية العملء وإذا أصبحت قدهة فإنها 
ستعطي توجيهات خاطئة بالإضافة إلي / أو أنها هكن أن تستند علي إجراءات خاطئة. وإذا 
كانت عديدة فإنها سوف تطغى عاي المديرين وتحد من مبادراتهم للتحكم والبيروقراطية» 


حتى أن بعض الباحثين يشيرون إلى أن وجود أكثر من عشرة قواعد يصبح مصدراً للمشاكل. 
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الفنادق الإنتركونتننتال تعيد التركيز علي نقاط القوة الأساسية 


اتخذت الفنادق الإنتركونتننتال خياراً استراتيجياً للتركيز على إدارة الفنادق كجهة 
مُقّدمة للخدمات بدلا من امتلاك العقارات الخاصة بالفنادق وإدارتها كما اعتادت أن تفعل 
من قبل. لكن استراتيجية التشغيل كانت تجعلها وكأنها مازالت من ملاك الفندق» مما أدي 
إلي زيادة تعقيد تقديم الخدمات وعمليات التوريد واتخاذ القرارات. 
كيف ساعدت قوة البساطة في حل ذلك؟ 

نجد آنهم قاموا بإدراج كافة العمليات والأنشطة الأساسية الخاصة بكل وظيفة في 
جميع أنحاء الفندق في قانمة حتى يتمكنوا من رؤية كل شين من المفترض أن تقوم به كل 
وظيفة. ومن ثم صَنْقّت العمليات وفقاً لطبيعة النشاط (المعاملات» الأنظمة المبنية علي 
ا معرفة» الخ)» وكيفية احتياجهم لتأدية النشاط بطريقة جيدة ومدي أهمية النشاط في 
تقديم الخدمة التي تهدف إليها استراتيجية الفنادق الإنتركونتننتال لتصبح أفضل الفنادق 


امقّدمة للخدمات. حيث أننا نجد أن العديد من العمليات التي تقوم بها الشركة تحولت 
لتصبح أنشطة مُتوارثة ترجع للوقت الذي كانت فيه الشركة هي الممالكة واممسئولة عن إدارة 
الفنادق ولكنها لا تمت بصلة لإستراتيجيتها الجديدة. 


وذلك سمح للشركة التخلص من حصر بعض الأنشطة أو إسناد العديد من الأنشطة 
الغير أساسية لشركات خارجية» وترك موظفيها يركزون أكثر علي الأنشطة والعمليات الأكثر 
قيمة. لذلك تم إعادة تشكيل الاستراتيجية التشغيلية وتبسيطها لتشمل الأنشطة الأساسية 
المتبقية. 


ماذا كان تأثر ذلك؟ 
# زيادة تركيز الموظفين علي الأنشطة ذات القيمة الأعلى في الشركة. 
# توفير التكاليف عن طريق التخلص من الأنشطة الغير أساسية أو تقدههما بشكل مختلف. 
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4- كيفية الحد من تعقيدات الاستراتيجية: 
كيف هكننا أن نجعل الاستراتيجية أكثر بساطة ف الشركات الكبيرة؟ 

بفضل مُعلمي ومُستشاري الأعمال أصبح المفهوم البسيط للاستراتيجية عملية مُعقدة 
والتي كان نتاجها غالباً ما يكون صعب الفهم بالنسبة للأشخاص ذات الوظائف الأقل في 
الشركة وأصبح من الصعب عليهم العمل بها. لذلك فإن الطريقة الوحيدة ممحاربة ذلك هي 
التفكير في وتطوير استراتيجية بطرق بديهية وأكثر إنسانية ووضوحاًء حيث أن الاستراتيجية 
ببساطة تعني توجيه الأشخاص لإنجاز ال مهام التي تحتاج أن يقوموا بها دون الحاجة إلي شرح 
بالخ التفصيل ما تريد أن يقوم به كل فرد منهم. 

وفيما يلي بعض الطرق البسيطة لجعل عملية إنشاء الاستراتيجية أكثر بساطة: 

تبسيط الاستراتيجية السنوية وعملية التخطيط ووضع امميزانية الخاصة بك 

أشارت جلوبال سيمبليسيتي إندكس" إلي أن عملية تطوير / مراجعة الاستراتيجية 
ووضع الخطط السنوية (يحدثون معاً في أغلب الأحيان) هي في حد ذاتها عملية معقدة جد 
وتستغرق وقتاً طويلاً. فاد بعض اممشاركين في دراستنا بأنهم يقضون 16 أسبوعًا من العام 
(نعم حوالي ثلث عامهم !) في إعداد استراتيجية وخطط العام ا مقبل. وهذا يعكس بالتأكيد 
الملاحظات الخاصة بنا والتي تشير إلي أن عملية وضع الاستراتيجيات والخطط قد أصبحت من 
الصناعات الداخلية التي يتم التركيز عليها. فهل هذا حقاً ما نريد مديرينا وقادتنا أن يقضوا 
أوقاتهم في التركيز عليه؟ 

في الحقيقة وكما هو موضح في الفصل الأول نجد أن هناك دليلاً قويا على أن المديرين في 
الشركات ذات الأداء الأضعف تنفق الكثير من الوقت في مُحاربة التعقيدات الداخلية والقليل 
جدا من الوقت في التركيز على التهديدات الاستراتيجية الحقيقية والفرص المتواجدة في بيئتها 
التنافسية الخارجية. فنجد أن عمليات التخطيط امُفصلة ودورات امميزانية الطويلة والكميات 


الكبيرة من رسائل البريد الإلكتروني الغير مهمة كل ذلك يصرف انتباههم عن العمليات 


(1) هي دراسة لحساب تكلفة التعقيدات ف كبرى شركات العام. 
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الحقيقية التي تتطلبها الاستراتيجية مثل التغررات التي تحدث ف إحتياجات العملاء 


والإمكانيات التكنولوجية وامنافسين الجّدد. 


إن تخطيط اميزانية يستغرق حوالي أربعة أسابيع أو آكثر من 
العام لدي %61 من الشركات التي شملها الاستطلاع الخاص بناء 


وأكثر من 10 أسابيع لدي %15 من الشركات» واممدة الأكثر إبهاراً 
كانت 16 أسبوع أو أكثر لدي 10 % من الشركات ! 


فإذا كانت العملية امتبعة تشجع عمليات وطرق التفكير الصحيحة التي تؤدي 
لإستراتيجية ناجحة إذاً فهي ليست خاطئة. والمشكلة تكمن في أن إنشاء عمليات معقدة 
يجعل العقل كسولاً وذلك بسبب أن المديرين سوف يركزون علي الالتزام بالعمليات 
مُعتقدين بأن النتيجة ستظهر تلقائياً في النهاية إذا ما اتبعوا الخطوات وأكملوا النماذج التي 
وضعت من قبل. وهذا ليس صحيحاً أبداً في العمليات القانثمة علي المعرفة» حيث أن الإفراط 
في القيام ببعض العمليات يتسبب ف إنتاج جودة منخفضة» معنى أن العقل يحل المشاكل 
وليس العمليات. لذلك يجب أن تكون الاستراتيجية الخاصة بك تشجع التركيز الشديد علي 
العوامل الخارجية وليس علي الأنشطة الداخلية والبيروقراطية. 
أمثلة علي العوامل الخارجية التي لابد وأن ثركز عليها الاستراتيجية وعمليات التخطيط 
الخاصة بك: 
١‏ توقع احتياجات واتجاهات العملاء بطريقة أکثر تفصيلاً. 
معرفة حركة نمو الأسواق / القطاعات. 
۵ فهم وتوقع والعمل علي إبطال تحركات الممنافس. 
8 معرفة التقنيات الصاعدة. 
# العمل علي كيفية استخدام الكفاءات / المهارات الخاصة بك للكسب في السوق. 

لذلك نحن ندعو كلاً من الرؤساء التنفيذيين واممدراء امماليين لإعادة النظر في العمليات 
التي يستخدمونها في تخطيط الاستراتيجية وامميزانية لكي يتأكدوا من أنها عمليات قصيرة 


وبسيطة وأنها تعزز النوع الصحيح من التفكير الإستراتيجي داخل العمل الخاص بهم. 


8 الفصل الخامس 
الاستراتيجية باعتبارها أجوبة لبعض الأسئلة البسيطة 
كما هو موضح أعلاه» نحن نري أن الشركات في حاجة إلي توضيح الاستراتيجية الخاصة 
بهم وتبسيط عمليات اتخاذ القرارات الاستراتيجية عن طريق تطوير بعض القواعد البسيطة. 
وهناك طريقة أخرى للنظر في هذا الأمر هي عن طريق التفكير في الاستراتيجية باعتبارها لا 
تزيد عن إجابات لبعض الأسئلة البسيطة وهذا مكنه أن يجعل إنشاء الاستراتيجية وخلق 
التواصل أبسط بكثر. 
ونجد أن الأسئلة التالية ترتبط بتعريفنا السابق للاستراتيجية: 
الرسالة: ما هدفنا؟ ما هي الأشياء التي نسعى إلي تحقيقها؟ 
تحليل الموقف: أين نحن الآن من حيث الأداءء نقاط القوةء القضايا الرئيسية والفرص 
الرئيسية (غالباً ما تكون عن طريق مصفوفة"سوات"- أي نقاط القوة والضعف والفرص 
والتهدیدات)؟ 
الرؤية: أين نريد أن نكون؟ 
القيم والسلوكيات: ما الذي يحفظ بقوة وجود القيم / ا معتقدات ال موجودة لدينا؟ ما هي 
السلوكيات الناجحة التي سنحتاج أن نبرزها؟ 
أين سنستطيع أن نُتَافس؟ ما القطاعات» الأسواق» امنتجات» العملاء والمناطق الجغرافية التي 
تمنحنا أكبر فرصة لتحقيق طموحاتنا؟ وأي من هذه الأشياء يكون"معركة لابد من كسبها"ولابد 
وأن تركز جهودنا عليها إلي أقصي مدي؟ 
وسيتم تحديد اختيارك للمواقع التي ستحارب فيها عن طريق مجموعة متنوعة من الأسئلة: 
# الكفاءات الأساسية: ما الأشياء التي تجيدها؟ ما الأشياء التي لا تجيدها؟ ما الأشياء التي 
مكننا أن تجيدها؟ ويُطلق عليها ا مميزات (أو"عروض البيع المميزة"الخاصة بك)» وهذه 
قد تكون هي الأصول أو القدرات التي يجد اممنافسين صعوبة في سرقتهاء تقليدهاء 
تطویرها بشکل سریع أو شرائها من آي مکان آخر. 
# جاذبية السوق: ما هي الأسواق / القطاعات / العملاء الأكثر جاذبية للمنافسة حاليا؟ 


وكيف هكن أن يتغير ذلك ف اممستقبل؟ 
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ما هى الأسواق» العملاء المنتجات والخدمات التى سوف ركز عليها 


لکی نحقق آهدافا؟ 


C @ 


کیف سنس سنستطيع أن نربح؟ 


كيف سنستطيع أن نربح في المجالات التي اخترنا أن نركز عليها؟ 


شكل رقم 4.5: أبن مكننا اللعب» وكيف مكننا الربح؟ 


کش فطع آن ذربح؟ الآن وبعد أن قررنا ابا من اممعارك سنحارب نحتاج أن نحدد 


ما هي الأشياء التي سنحتاج آن نفعلها لكي نربح في كل هذه الأسواق. 


كيف نستطيع أن نستغل الكفاءات / القوى الأساسية ال موجودة لدينا بأفضل طريقة لكي 
نربح في جميع المعارك؟ هل نحتاج إلي معالجة أي من نقاط الضعف لكي نربح في جميع 
ا معارك؟ 

معوقات النجاح: ما هي الأشياء التي تمنعنا من أن نربح في ا مجالات التي قومنا باختيارها؟ 
من هم المنافسون الرئيسون لنا في اممجالات التي اخترنا أن نحارب فيها؟ وما نقاط القوة 
والضعف الخاصة بهم؟ وكيف نستطيع أن نهزمهم؟ 

ما عوامل النجاح الرئيسية التي تجعلنا نربح في جميع ال مجالات التي اختارنا أن نحارب 
فيها؟ وكيف يكنا أن نتأكد من ننا مُنظمون وبارعون وآن لدينا الإمكانيات لكي نتفوق 


علي امنافسين ونفوق توقعات العملاء من خلال هذه العوامل الرئيسية للنجاح؟ 


0 الفصل الخامس 
أدوات الاستراتيجية البسيطة: 

إن استخدام بعض الأدوات / الأنظمة الاستراتيجية البسيطة تستطيع أن تساعدك في 
إجابة الأسئلة الاستراتيجية البسيطة بسرعة كبيرة» وهذه الأدوات هي آدوات استراتيجية 
مألوفة أو"تقليدية"» حتى أن بعض الأشخاص يشعرون بالخجل عند استخدام هذه الأدوات 
لأنها بسيطةء لكننا نري آنها ليست بسيطة» وإنها ظلت طوال هذه السنوات لأنها مازالت 

ناجحة ! 

أدوات تحليل الوضع الخاص بك: 

بست" : هي طريقة تقليدية غالباً ما تُستخدم في الوقت نفسه مع طريقة سوات”“ 
(سنتناولها فيما يلي) لتحليل أسواق البلدان ال محتملة باعتبارها اقتراحات للاستثمار. 
ويكون ذلك في شكل قاممة بسيطة توضح الخصائص السياسية والاقتصادية والاجتماعية 
والتكنولوجية الحالية والمستقبلية امحتملة لسوق بلد معين تستخدم ممقارنتها بالأسواق 
الأخرى. وهذا يساعد المديرين في تحديد التكاليف النسبية ومخاطر ومزايا السوق 
وتحديد مواقع الاستشمار (مكنك إضافة العوامل القانونية والبيئية إذا كنت تفضل أن 
تحصل علي طريقة 'بستيل") 

١‏ سوات: هي الطريقة التقليدية والتي مازالت الأفضل لتوضيح الوضع الحالي الخاص بك 
وتوضيح ما يجب عليك فعله كخطوة تالية. ويكون ذلك في شكل قانمة بسيطة توضح 
نقاط القوة والضعف الخاصة بك باممقارنة مع اممنافسينء إلى جانب إجراء تقييم للفرص 
الاستراتيجية والتهديدات الممرتبطة بالتغيرات في البيئة التنافسية» بداية من التقنيات 
الجديدة وحتى التغيرات التنظيمية التي تتيح الوصول بسهولة إلي الأسواق الرئيسية. 
ونجد في طريقة"سوات"الأكثر تقدماً أنه هكن استخدام البيانات والتحليلات المتعمقة 
لفهم الأصول والقدرات الحالية واطمحتملة في امستقبل باممقارنة مع المنافسين وام متعلقة 
بفرص الاستثمار اممختلفة. 


(1) آي العوامل السياسية والاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية. 
(2) أي نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات. 
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أداة الرؤية: 
وهذه الأداة تتطلب منك أن تتصور كيف سيكون النجاح وكيف ستشعر به أنت 
وزملاؤك وعملائك وأصحاب المصلحة الآخرين (انظر الشكل رقم 5.5). وتستخدم نتيجة هذا 


العصف الذهني"" في خلق رؤية مقنعة للنجاح في شركتك. 


ما الفوائد التي 
سوف يجلبها 
النجاح للعملاء؟ 


ما الفوائد التي 
سوف يجلبها 
النجاح ي؟ 


ما الفوائد التي 
سوف يجلبها 
النجاح لزملاي؟ 


ما الفوائد التي سوف 
يجلبها النجاح 
لأصحاب المصلحة 

الآخرين؟ 


شكل رقم 5.5: رؤية النجاح 


العصف الذهني هو طريقة عملية جماعية إبداعية تحاول بها المجموعة إيجاد حل طمشكلة معينة 


)1( 
بتجميع قانمة من الأفكار العفوية التي يساهم بها افراد امجموعة. 


2 الفصل الخامس 

الأدوات الخاصة ب ”الأماكن التي سوف تافس فيه" 

# أداة الجاذبية/ القوة: وهذه الأداة تختص ق النظر إلي جاذبية الأسواق/ القطاعات/ العملاء 
ونقاط القوة الخاصة بشركتك في كل من هذه الأسواق/ القطاعات/ العملاء. ويهكنك بعد 
ذلك استخدام هذه الشبكة لتحديد أي الاستراتيجيات والأولويات التي مكنك أن تعتمد 
عليها. ونجد أن النسخة الأكثر شهرة - النسخة الأصلية - هي شبكة بي بي سي (آو"بوسطن 
بوكس" انظر الشكل رقم 6.5)» والمعروفة أيضّا مصفوفة حصة النموء» ولكن هذا 
النموذج قد تطور ليشمل النظر في عوامل أكثر من حصة وجاذبية السوق والتفكير في 
الوضع الراهن والإمكانيات اممستقبلية. 


التركيز والاستثمار 
بناء القدرات 
والتوسع 


الحصاد النقدي وغيره 


التجنب آو التجرد 


من امبادرات 


جاذبية السوق 
(على سبيل ال مثال الربحية والحجم والنمو والمعدل) 


ال TE‏ 
القوة الحالية / المستقبلية لدينا 
( علي سبيل الممثال حصة السوق والقدرة علي الربح / النمو ) 


شکل رقم 6.5: شبکة ي بې سي 
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8 أداة التميز النسبي للمنتج / العلامة التجارية: وهذه الأداة تختص في النظر إلى مدي تميز 
المنتجات الخاصة بك وأيصًا مدي جاذبية السوق» حيث أن زيادة الاستثمار ف اممنتجات 
امتميزة جداً والتي تنافس ف الأسواق الأكثر جاذبية هي واحدة من الاستراتيجيات الأكثر 
ربحاً والتي كنك أن تستخدمها. 

تقسيم العملاء إلى شرائح: بدلاً من النظر إلى عملائك ككتلة واحدة متجانسة فإن تقسيم 
العملاء إلى شرائح يعني تقسيم العملاء إلى مجموعات فرعية لكل منها حاجاتها/ 
خصائصها ا مختلفة التي تميزها عن المجموعات الفرعية الأخرى. هناك العديد من الطرق 
ا مختلفة تفعل بها ذلك. ما يهم هو آنك لا ينبغي أن تفكر في عملائك كمجموعة واحدة. 
هذا يتيح لك التفكير ف المفاضلة بين توحيد اممعايير والتخصيص كما ذكرنا سابقًا في هذا 
الفصل. ويعد أيصًا امتدادًا مفيدًا لتحليل محفظة اممنتج. 

# أداة محفظة الابتكار: هذه الأداة (الشكل رقم 5.7) تستكشف الفوائد/ المخاطر النسبية 
للتركيز على اممنتجات/ الخدمات الحالية على عكس تطوير اممنتجات/ الخدمات المبتكرة 
الجديدة. كثرً ما تكون الأسواق الجديدة محفوفة بالمخاطر ويصعب تطوير منتجات 
جديدة بها (لأنك لا تعرفها بالقدر نفسه) ولكنها تقدم فرصًا كبيرة للنمو إذ أن اممزاحمة 
الذاتية تكون منخفضة. يجب أن تقارن هذه الفرص بفرصة تحقيق المزيد من المنتجات 
والأسواق القانمة. وضع كل ابتكاراتك ضمن الفئات ذات المخاطر العالية أمر خطير لذلك 
ينبغي أن توزع فرصك المبتكرة على هذه الشبكة. (الشكل 7.5). 

8 أداة التوقف/ التشغيل/ الاستمرار: يتم استخدامها بشكل أقل ولكن لها تأثير قوي. هذه 
الأداة تطرح السؤال "من أجل النجاح ماذا علينا أن نتوقف عن فعله؟ ماذا علينا أن نبداً 
فعله؟ ماذا علينا أن نستمر في فعله بشكل أفضل؟" (الشكل 8.5) 

أداة القيم والسلوكيات 

أداة من/ إلى: هذه الأداة تساعدك في التفكير في امموظفين والقيم والسلوكيات والثقافة 
في شركتك وتطرح السؤال عن مكانك الآن وعن المكان الذي يجب أن تكون فيه في امستقبلء 
على سبيل ال مثال» يجب آن ننتقل من التركيز داخليًا إلى التركيز خارجيًا أو يجب أن ننتقل من 

الإحجام عن المخاطر إلى إدراك المخاطر (الشكل رقم 9.5) 


4 الفصل الخامس 


الأسواق/ العملاء الجدد 


ا لمخاطر اممرتفعة/ العوائد 


المرتفعة 


اطمنتجات والخدمات الجديدة 


ا لمخاطر المتوسطة/ العوائد 


ا متوسطة 


الجديدة 


الأسواق/ العلماء الحاليون 


الجد 


امنتجات والخدمات الحالية 


يدة 


الأسواق / العملاء 


الأسواق/ العلماء الجدد 


الحالية 


المكاسب السريعة 


امنتجات والخدمات 


الشكل 7.5: أداة محفظة الانتكار 


ماذا علينا أن نتوقف عن 


فعله؟ 


ماذا علينا أن نبداً فعله؟ 


ماذا علینا أن نستمر في فعله؟ 


التوقف/ التشغيل/ الاستمرار 

8 الاستثمار في اممكونات الصناعية للأعمال في الأسواق 
الناضجة. 

التخفيض من أجل شراء قيم في الأسواق النامية. 

8 بناء قدرات التسويق واطمبيعات في آسیا 

# اعتماد البساطة كأسلوب عمل رثيسي 

6 الاستثمار في التكنولوجيات الجديدة والمستدامة 


والصديقة للبيئة 


الشكل 8.5: أداة التوقف/ التشغيل/ الاستمرار 
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شركة التكنولوجيا العاممية: إصلاح استراتيجية البحث والتطوير 


ما كانت مشكلة التعقيد؟ 

استراتيجية البحث والتطوير الخاصة بهذه الشركة العملاقة في مجال التكنولوجيا العاممية 
كان ينقصها الوضوح والتركيز وبالتالي كان هناك ما يزيد عن 60 مشروع مبتكر عاطممي» 
العديد من هذه اممشروعات م تسر وفق الاتفاقية أو كانت مزدوجة أو متداخلة أو معتمدة 
على بعضها البعض. 

كيف ساعد تأثر البساطة؟ 


أنشأت الشركة مجموعة جديدة أكثر صرامة من معايير الاختيار تم تصميمها من أجل 
القضاء على ال مشروعات التي م تظهر إمكانية التنافس في السوق أو أي فرصة للنجاح. 

كانت النقود سابقًا توزع على العديد من اممشروعات حتى لا يترك أي مشروع دون تمويل 
ولكن هذه المرة تم استخدام أسلوب "وضع الميزانية بشكل عكسي" حيث قام فريق كل من 


المشروعات بحساب الموارد المطلوبة من أجل زيادة فرص النجاح. بعد ذلك تمويل المشروع 
إلى أن تنفد ال ميزانية. م يحصل على التمويل الكامل سوى سبعة مشروعات بينما تم حفظ 
ال 53 مشروع المتبقين على الأرفف لتنفيذها لاحقًا أو إلغائها تمامًا. 

تم فصل الارتباط بين اممشروعات وتم مد كل من المشروعات باموارد الكاملة حتى لا يعتمد 
فريق مشروع ما على فريق آخر في وظيفة أخرى أو موقع آخر لإنجاح مشروعهم. 

تم تنظيم جميع عمليات الابتكار الأساسية حتى تسير المشروعات بشكل أسرع في كل 
مراحل موافقة الإدارة العليا وتمر بخطوات أقل وتتطلب تدخل عدد أقل من الأشخاص ف 
اتخاذ القرارات المهمة. بعد ذلك» أعيد تنظيم الشركة بأكملها من حيث الأدوار ا 
للتأكد من وصول السبعة مشروعات إلى السوق ونجاحها. 

تم إسناد 20 مشروع من ال 53 على قاممة الانتظار إلى شركات شريكة ووصل تسعة منهم إلى 
السوق كمشروعات مشتركة. 


6 الفصل الخامس 


ما كان تأثبر ذلك؟ 


٠‏ وصلت ال مشروعات السبعة إلى السوق قبل (أو بالتماشي مع) الخطة. 
على مدار الخمس سنوات الطماضية ارتفعت نسبة نو الإيرادات معدل 14 باممائة كل سنة 
وارتفعت نسبة الربح معدل 17 بامائة. 


علينا الانتقال من... إلى 

من التركيز على النماذج المرتفعة | إلى التركيز على الابتكار في القطاعات الممتازة 
القيمة ومنخفضة الهامش. 
من القيام بكل شيء بأنفسنا والشك | إلى الاستعانة وردين خارجيين للتكنولوجيا من أجل 
في الشراكة كنموذج خفض التكلفة/ المخاطرة وتسريع تطوير التكنولوجيا 
الجديدة 

من العدد الكبير للمشروعات اممبتكرة | إلى تنظيم وتركيز الشركة بأكملها على ثلاثة ابتكارات 
الصغيرة کل عام 

الشكل 9.5: أداة من/ إلى 


قاة rı‏ کیف سٹریح" 


تطرح هذه القاثمة بعصا من الأسئلة العديدة التي قد تساعدك في تحديد الطرق 
ا مختلفة للربح ف الأسواق/ القطاعات التي قررت أن تنافس بها. 
كيف أربح ببساطة؟ هذه بعض الأفكار حول كيفية الربح في أسواقك الممختارة. فيما يلي بعض 
الطرق ال مختلفة لتربح ال معركة من أجل النمو في السوق. 
۵ حدد أي قطاعات السوق تنمو بشكل سريع وافهم سبب نموها واحرص على أن يكون 
امنتج/ الخدمة التي تقدمها قادرة على استغلال مجال النمو هذا 
# حدد مواطن القوة الفريدة في علامتك التجارية أو أعمالك باممقارنة منافسيك. استغل 


مواطن القوة لديك بلا شفقة. 
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# حدد مواطن الضعف الرئيسية لدى منافسيك التي مكنك أن تعالجها/ تحسنها في ا منتج/ 
الخدمة التي تقدمها. استغل مواطن ضعفهم بلا رحمة. 
۵ حدد آي قطاع من السوق م يلب أحد حاجاته وهكنك أن تعالجه بشكل أفضل أو أسرع 
من المنافسين. 
# حدد الطرق التي هكنك أن تحسن بها ا منتج/ الخدمة التي تقدمها حتى تتغلب على 
منافسيك مع زيادة المخاطرة لتجعلها تبدو أقل أهمية أو تجعلهم يبدون أقل في الجودة. 
۵ استحدث تكنولوجيا جديدة تجعل اممنتج/ العلامة التجارية الخاصة بك تبدو أفضل من 
تلك الخاصة منافسيك. 
استثمر بشكل أكبر في التسويق وامبيعات والابتكار والجودة الخ. 
8 حسن معادلة القيمة مقابل السعر. 
حدد الاتجاهات والعادات والسلوكيات الجديدة للعملاء التي مكنك استغلالها. 
۵ غير سلوكيات العملاء حتى يتقبلوا ام منتج/ العلامة التجارية الخاصة بك. 
۵ حدد رؤية م يحددها منافسوك. قد تتعلق هذه الرؤية بفئة المنتج أو بعلامتك التجارية 
أو عملائك أو منافسيك. 
# أعد وضع منتجك حتى يكون ذا صلة أكبر بالعملاء من الممنافسين. 
۵ حدد طرقًا جديدة يتميز بها المنتج/ الخدمة التي تقدمها. التميز لا يعني أنك أفضل من 
منافسيك ولكن التميز في السوق سيعطيك دانمًا ميزة تنافسية. 
# في بعض الحالات كن أن يصبح تركيزك في حد ذاته ميزة استراتيجية» معنى آخرء من 
خلال تركيزك على شخص آخر أو مكان آخر همكنك أن تتميز. 
من خلال خبرتنا في العمل مع الشركات من مختلف أنواع الصناعة يتبين أيصًا أنه غالبًا 
ما يكون الحوار الذي يدور حول هذه الإطارات هو ما يضيف أكبر قيمة. المدراء الفرادى 
يتعاملون بالفعل مع معلومات تفوق قدرتهم ويحاولون أن يتماشوا مع البيئات التنافسية 
التي تتغير بشكل سريع بالإضافة إلى الاضطرابات التنظيمية الداخلية. عندما تجتمع 
مجموعات من ال مدراء من مختلف مجالات الخبرة وال معرفة ومن الأقسام المختلفة وكثراً 


الخلفيات الثقافية المختلفة حتى يتخذوا قرارات استراتيجية» تتضاعف التعقيدات! 


8 الفصل الخامس 

الأدوات ال مذكورة أعلاه تساعد مجموعات المدراء على التوصل إلى إجماع بسيط حول 
مواطن الضعف والقوة الاستراتيجية والتوصل إلى أفضل طريقة للتعامل مع مجموعة معقدة 
من الاختيارات والاحتمالات. تقدم كل منها قواعد بسيطة للتفكير والنقاش واتخاذ القرارات. 
5- الاستراتيجية كقاثمة من مفاتيح النجاح البسيطة 

تتعلق الاستراتيجية بالتوصل إلى ما هو الأهم... ثم التركيز على بعض الأمور المهمة 
للغاية وهكن تجاهل الأمور الأقل أهمية أو تأجيلها لوقت لاحق. 

هناك طريقة بسيطة أخرى للنظر إلى الاستراتيجية وهو اعتبارها قانمة مهام لأعمالك 
ذات أولوية. لي صديقة وزميلة وهي أم عاملة ونشيطة لديها طفلان وزوجها له منصب 
إداري كبير مما يعني أنه كثير السفر. كانت الأسرة كلها ستنتقل للعيش في آسياء وكانت 
تعقيدات العمل في وظيفتها الحالية وفقًا معاييرها الصارمة والانتقال من اممنزل والبحث عن 
مدارس جديدة والتعامل مع المعاملات البيروقراطية وإلخ تمثل تحديًا كبياً. سألتها "كيف 
تتعاملين مع كل هذا؟" فأجابتني "حستًاء إنها مجرد قانمة» أليس كذلك؟ أتوصل إلى ما يجب 
فعله وأضع الأولويات ثم أتعامل مع بنود القاثمة." 

لذلك فالطريقة البديلة حتى تنشن و/ أو توصل إستراتيجيتك هي وضع قانمة بأهم 
"المفاتيح البسيطة للنجاح" من أجل أعمالك أو قسمك (الشكل رقم 10.5). من الأسهل 
توصيل قاثمة من عشرة مشروعات عن الإفصاح الخفي عن إستاتيجيتك. إذا رأى الموظفون 
العشرة أشياء المهمة التي تحتاج الشركة أن تجيد عملها من أجل الربح فسرعان ما سيبدءون 
في معرفة كيف سيساهمون في ذلك. 

فور أن تعرف ما هي العشرة مفاتيح البسيطة للنجاح من أجل أعمالك» سيكون من 
السهل ترتيب نفسك لتقوم بها. 
إليك كيفية القيام بذلك... 

اقرا كل من هذه الأسئلة لتحدد مفاتيح النجاح تحت كل عنوان - أضف الممزيد أو 


استبعد المفاتيح التي ترى أنها ليست ذات صلة بأعمالك: 
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المنتحات/ 
الخدمات المهمة 
الیب أن ركز 
عليها أو تطلقها أو 
تحسنها 


العمليات المهمة 
التي جب أن تحافظ 
عليها أو تحسنها 


الستهلكون 
المهمون الذين 
جب أن تطورهم/ 


تغیبرات السوق 
المهمة التى جب أن 
تستفد منها 


الشكل رقم 5.: حلن المغاتيح العشرة البسيطة للنجاح 


0 الفصل الخامس 

# الأسواق/ القطاعات الممهمة: أي من الأسواق الحالية أو القطاعات الحالية الأكثر أهمية؟ 
أي من الأسواق أو القطاعات الجديدة ستحتاج أن تدخلها حتى تنجح؟ 

العملاء المهمة: أي من العملاء الحاليين تحتاج أن ترعاهم؟ أي من العملاء الجدد تود أن 
تکتسبهم؟ 

الممنتجات/ الخدمات الممهمة: أي من اممنتجات/ الخدمات الحالية تقدم الاحتمال الأكبر 
لتحقيق الربح و/ أو النمو؟ أي من المنتجات/ الخدمات التي تحتاج أن تحسنها؟ أي من 
المنتجات/ الخدمات الممبتكرة تحتاج أن تركز عليها؟ 

الاتجاهات/ تغييرات السوق المهمة: هل هناك تغييرات كبيرة في ديناميكيات السوق التي 
يجب أن تستغلها أو تدافع عن شركتك ف مواجهتها؟ 

# المنافسون المهمون: أي من المنافسين القانمين يجب أن تتغلب عليهم؟ أي من اممنافسين 
الجدد سيدخلون السوق وكيف ستنافسهم وتتغلب عليهم؟ 

# تحسينات السعر/ القيمة/ التكلفة المهمة: في أي من المناطق تحتاج أن تدافع عن 
القيمة/ السعر الخاصة منتجك ضد منافسيك؟ ما هي فرص توفير التكلفة؟ كيف مكنك 
أن تحسن من القيمة من أجل عملائك؟ 

# امستهلكون المهمون: أي من سلوكيات المستهلكين تحتاج أن تشجعها/ تغيرها؟ أي من 
امستهلكين الجدد تحتاج أن تكتسب وتطور؟ 

# الأماكن المهمة: أي من البلدان/ ا مناطق تقدم الاحتمال الأكبر لتحقيق الربح و/ أو النمو؟ أي 
من الأماكن تحتاج أن تقويها أو تتركها؟ أي من الأماكن الجديد تحتاج أن تدخلها؟ 

العمليات المهمة: أي من العمليات هي الأكثر أهمية لصحة/ سلاسة أعمالك؟آأي من 
العمليات تحتاج إلى تحسين أو تبسيط؟ هل تحتاج إلى بعض العمليات الجديدة لتحرص 
على النجاح اممستقباي؟ 

# مشروعات رأس الال امهمة: أي من مشروعات رأس امال يجب تنفيذها/ إدارتها بشكل 
جيد؟ أي من المشروعات الجديدة مكن أن يكون لها تأثير كبير في نجاحك اممستقباي؟ 

# العوامل البشرية اممهمة: أي ال مناطق في تصميم مؤسستك تحتاج إلى التحسين أو الرعاية؟ 


هل تحتاج إلى أن تعيد تنظيم مؤسستك حتى توصل إستراتيجيتك؟ آي من الأفراد 
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الرئيسيين تحتاج أن ترعاهم/ تتعامل معهم؟ أي من المهارات المهمة تحتاج أن تنميها/ 
تحسنها؟ أي من السلوكيات الإدارية تحتاج أن تشجعها/ تحسنها؟ 
# مفاتيح أخرى للنجاح: أي من المشروعات أو اممبادرات أو الاستراتيجيات الأخرى ستكون 
ضرورية لنجاحك قي المستقبل؟ 
لديك الآن قانمة طويلة فعليك وضع الأولويات حتى تتوصل إلى قانمة بعشرة مفاتيح 
بسيطة للنجاح من أجل شركتك. 
أداة الترتيب هي أبسط طريقة للقيام بذلك. ولا اتفق على الخمسة معايير (القصوى) 
التي ستستخدمها لتقرير أهمية كل مفتاح من مفاتيح النجاح التي أدرجتها في قانمتك. على 
سبيل المثال: 
# أهميته لصحة أعمالك الحالية 
القابلية للنمو/ الربح المستقباي 
احتمالية تسليم امشروع وفقًا للميزانية/ في الوقت الممحدد 
إن تطلب الأمر» اجمع اممعلومات واممدخلات واممقاييس لكل من معايير الاختيار لكل 
من المشروعات. ثم رتب کل مشروع إما أن يكون مرتفعًا (3 نقاط) أو متوسطًا (نقطتين) أو 
منخفصًا (نقطة واحدة). 
أو استخدم مخطط تحليل باريتو لتحدد أي 20 باممائة من قانمة مفاتيح النجاح 
ستساعدك على تحقيق 80 باممائة من أهدافك. 


6> كيف تنقل الاستراتيجية للآخرين بشكل أفضل ف الممؤسسات الكبرى؟ 


"إن م تستطع أن تشرح الأمر ببساطة 
فأنت لا تفهمه بشکل کاف" 
لبرت أينشتاين. 


2 الفصل الخامس 

الاستراتيجيات الجيدة عدهة الجدوى إن مم يفهمها جميع من يعمل باممؤسسة إذ أن 
المغزى من الاستراتيجيات هو أنها ترشد الآلاف إلى الاتجاه الصحيح كاممنارة أو المصفاة من 
أجل توجيه الناس إلى نوع القرارات أو التصرفات التي تريدهم أن يتخذوها بشكل يومي. 
ولذلك فإن مم يفهم الناس إستراتيجيتك فسيركضون سريعًا في الاتجاه الخاطئ (أو سيجلسون 
ولا يفعلون شيتًا). 

تبين أبحاثنا أن معظم الناس ف العديد من الشركات لا تفهم استراتيجيات شركاتهم 
بشكل كاف» هذا استنادًا أيشّا على أدلة أخرى. شركة (إيفيكتوري) إحدى أكبر الشركات 
ا متخصصة في استطلاعات رآي امموظفين وملخص نتائج استطلاعاتهم من أكثر من 300 ألف 
شركة تشير إلى أن أقل من 50 باممائة من الموظفين يعتقدون أن قادتهم في العمل ينقلون لهم 
استراتيجية شركتهم وقيمها أو يروجون لها بشكل فعال. وبالتالي فإن 54 باممائة من امموظفين 
م يفهموا أساسيات الاستراتيجيات التي من المفترض أن يتبعوها. في بعض الشركات» أقل من 
0 باممائة من المموظفين يفهمون استراتيجية شركتهم. 

هذا يبدو لنا ضربًا من الجنون: إذ أننا ننفق ملايين الدولارات في صورة وقت الإدارة 
ومصروفات الاستشارات حتى نصوغ استراتيجية رائعة ثم لا نقضي الوقت أو ننفق المال حتى 
ننقلها للآخرين بشكل جيد. نستحق الفشل حقًا إن ظللنا نفترض أننا قد أنجزنا العمل عندما 
نكتب الاستراتيجية فهذه هي مجرد بداية الرحلة بالنسبة لغالبية موظفينك حيث آنهم لا 
يستطيعون أن يضيفوا قيمة للعمل إن م يفهموا الاستراتيجية التي وضعتها. 

لقد علمنا جملة رائعة كتبها كاتب في ورشة عمل ذات يوم تقول: "الشرح هو الفشل". 
هذا ينطبق تماما على نقل استراتيجية شركتك إلى جميع أفراد قوتك العاملة. لن تتمكن من 
حضور جميع الاجتماعات واممنتديات لتشرح للجميع ماذا تريدهم أن يفعلوا لذلك فيجب أن 
تنقل إستراتيجيتك ليفهمها جميع العاملين مؤسستك. 

فور آن يفهم الناس إستراتيجيتك فإنك ستستثمر ملايين الكيلووات من الطاقة البشرية 
فورًا في العمل على إنجاح إستراتيجيتك إذ أن الماهرين ف العمل سرعان ما سيعرفون كيف 
ينجزون الأمر إن عرفوا ما تريد منهم أن يفعلوا. 

بالنسبة لنا فإن أحد الضروريات الواضحة للقيادة هي استثمار المزيد من الوقت والطاقة 
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في التأكد من أن إستراتيجيتك يفهمها الجميع بشكل جيد وأن الآثار الواقعة على كل قسم 
وكل شخص واضحة للجميع. في الواقع» كونك قائدا فحينما يكون لديك استراتيجية بسيطة 
فيجب أن تركز على الأقل 30- 40 باممائة من أنشطتك اليومية على النقل والتعزيز المستمر 


للاستراتيجية التي تريد من موظفيك آن ينفذوها. 


"الخطوة الأولى هي القيام بالأمور البسيطة ثم الانتقال إلى ا مناطق 
الأكثر تعقيدًا فور آن تبني الثقة." طوني كوكر الرئيس التنفيذي 
(يون يو کي) 


كيف تتأكد ن إستراتيجيتك يكن فهمها بسهولة كبر 
استخدم كلمات ومفاهيم بسيطة لتصف بها إستراتيجيتك. إن جعلت إستراتيجيتك تبدو 
حاذقة أو معقدة سيمنعك من تحقيق الهدف اممرجو فقد تشعر أنك ماهر ولكن موظفوك 
سيشعرون بالحيرة. من أمثلة الاستراتيجيات اممعقدة عدهة التأثير التي رأيناها: 
"تغيير الدور الذي يلعبه البسكويت قي يوم من حياة الوجبات الخفيفة الحديثة." 
"إشراك ال محليين في حوار حول نموذج جديد عن الرعاية في المجتمع لعام 2020." 
"توصيل برنامج ممنهج ومستدام للكفاءة وإجراءات من أجل تحسين الفعالية تترجم 
إلى توصيل محلي مستدام للتأكد من توصيل أهداف مركزية أكثر امتدادا." (مع الشكر ل 
"سودس کورنر"» برایفت آي) 
۵ لخص إستراتيجيتك في صفحة واحدة (انظر أشكال 11.5 و12.5). 
حول إستراتيجيتك إلى صورة/ رسم بياني. 


حول إستراتيجيتك إلى مجموعة من القواعد البسيطة أو قانمة مهام بسيطة لشركتك. 


4 الفضل الخاهن 
اجعل إستراتيجيتك البسيطة حافظة الشاشة على كل جهاز كمبيوتر. 


اختبر إستراتيجيتك مع عينة صغيرة من موظفينك قبل أن تطلقها (تختبر فهمهم للاستراتيجية 


وليس موافقتهم عليها أو اعتقادهم أنها الاستراتيجية الصحيحة!) 


شرکة برامج کمبیوتر 

الرؤية والرسالة والإستراتيجية 
الرسالة 
السماح للناس بالاستمتاع بالتكنولوجيا ا منزلية دون إزعاج أو خوف من 
الهجوم. 
الرؤية 
تحويل سوق صيانة أجهزة الكمبيوتر اممنزلية وحمايتها. 
ا 
السرعة. التعاون» الريادةء البساطة 
الاستراتيجية 


أهدافنا 


أرباح بقيمة 500 مليار دولار بحلول عام 2020. 
٠‏ نطاقنا 


برامج الصيانة والحماية لأجهزة الكمبيوتر ال منزلية على مستوى العام 
الابتكار: التطوير المستمر لأفضل برامج الصيانة 

والحماية لأجهزة الكمبيوتر من حيث الأداء 

بشکل عام وسهولة الاستخدام للعملاء. 

الخدمة: أسرع وأبسط شركة 

القيمة: أقل مصروفات إجمالية للترخيص على 

مدار 5 سنواٽ. 


الشكل رقم 11.5: استراتبجية ملخصة ف صفحة واحدة 
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زيادة العائد على الرأسمال المستخدم 


NT 


الحفاظ على 


زيادة ربحية 


الإنتاجية 


تحقيق الاستخدام 


القيادة في ڌ تكلفة : 


السوق 


جذب أفضل الموظفين 
والحفاظ عليهم 


الخامات:التخارة ` 


الجودة التشغيلية 


إدارة وتنفيذ ؛ 
علاقة الربح ٠‏ 


بالتكلفة 
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الصناعة 


الممتازة 


تحسین آداء 


1 لأجهزة 


الصحيح 


الأمثل للأصول 


الموجودة 


الموزعون 


کن مورد / کن مورد 
أفطاة ا اة 


الممفضل المفضل 


التكنولوجيا وبرنامج 
(ساب) 


المنظور اماي 


منظور العملاء 


امنظور الداخلي 


منظور امموظفين 
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١‏ ناقش الاستراتيجية مع كل شخص/ فريق» واشرح لهم كيف ستحقق آدوارهم اليومية 
قيمة وكيف ستساهم في تحقيق استراتيجية الشركة. 

۵ ققدم أمثلة ملموسة للأشياء التي ستقوم بهاء والتي لن تقوم بها كجزء من الاستراتيجية. 
١‏ حولها إلى قصة عن الصورة التي ستصبح عليها الشركة قي المستقبل. 
١‏ حولها إلى فيلم ملهم قصير وأعد تشغيله طوال الوقت. 
# استخدم أداة التوقف/ التشغيل/ الاستمرار حتى تجعل الاستراتيجية أكثر وضوحًا وملموسية. 
8 ققدم باستمرار أمثلة من الواقح عن نقاط نجاح إستراتيجيتك. 
استراتيجية الشهر! تغير إستراتيجيتك كثرا 

من أهم النتائج التي توصلت إليها أبحاثنا أن بعض الناس يشعرون بالحيرة بخصوص ما 
يصفونه بأنه تغيير مستمر للاستراتيجية و/ أو تدفق مستمر للمبادرات الاستراتيجية الجديدة 
ولكل من ذلك الأولوية الأولى. 

ما ندركه هو الواقع بالنسبة لنا. في الواقع» قد لا تتغير إستراتيجيتك على الإطلاق بل رها 
يكون الأمر أن موظفيك لا يفهمون إستراتيجيتك» ولذلك فرها عندما تصل إليهم مبادرات أو 
مشروعات جديدة يبدو لهم أن الاستراتيجية قد تغيرت. لذلك فعندما تزف إليهم آخبار 
جديدة من الضروري أن تحرص على أن توضح لهم ما إذا كان هذا الخبر تغييا في 
الاستراتيجية آم لا. 

على سبيل المثال» إن أطلق منافسك منتجًا جديدًا قد تقول لهم: "هذا المنتج الذي 
أطلقه منافسنا لا يغير من إستراتيجيتنا الرئيسية ولكن علينا الآن إعادة التركيز على المنتج 
"س" بدلاً من اممنتج "ص" حتی نتمکن من تنفيذ إستراتيجيتنا بنجاح" أو هكن أن تقول "تظل 
إستراتيجيتنا مركزة على الممنتج "س" ولكن من الواضح أننا نحتاج أن نحسن من صياغة ا منتج 
حتی نتغلب على هذا المنافس". 

في الواقع جميع وسائل الاتصال القادمة من الإدارة العليا (الرسائل الإلكترونية 
والتحديثات والاجتماعات الجماهيريةء الخ) تعد فرصًا رائعة لتذكير الموظفين بإستراتيجيتك 


وأنها مم تتغر. 
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تذكرء إن م تتسم إستراتيجيتك بالبساطة أو م توصلها بشكل جيد سيظل الموظفون 
الجيدون يأتون إلى العمل ويعملون طوال اليوم ولكن معظم اليوم سيعملون بكد ولكن في 
الاتجاه الخطأ. إن غيرت إستراتيجيتك أو اعتقدوا أنك قد غيرتها سيغيرون اتجاههم في العمل 
ولكن هذا الاتجاه قد يكون خطتًا أيصًا. في أسواً الأحوال سيكون لديك موظفون يتمتعون 


با طمهارة والقدرات يدورون قي دوائر مفرغة. 


خمس نقاط رئيسية عن التعقيدات الإستراتىجية 

1- تأت الإستراتيجية على قمة الأصناف الخمسة مصادر التعقيدات الداخلية (قبل الأشخاص 
والعمليات واممنظمات والمنتجات والخدمات) ف مسحنا الإداري. 
صنع القرار الاستراتيجي معقد وفي كثير من الشركات تكون المناقشات والقرار وتوصيل 
الإستراتيجية جزء من اممشكلة وليس الحل. 
هناك أربعة مشاكل كبرى مرتبطة بالإستراتيجية في مجال الأعمال الحديثة حيث تؤدي 
إلى تعقيدات زائدة: الكثير من التغيير في الإستراتيجية (ترحل الأهداف) الكثير من 
الاستراتيجيات» استراتيجيات غير واضحة (ارتباك الأولويات) وعملية تخطيط استراتيجي 
غير واضحة (ارتباك الأولويات) وعملية تخطيط استراتيجي معقدة. 


اسأل نفسك: هل تقوم بالأنشطة الصحيحة بالطريقة الصحيحة؟ 


لا يجب أن ترد على العام المعقد باستراتيجيات كبيرةء عليك أن تقدم عدد قليل من 
القواعد البسيطة مثل قواعد الحدود وقواعد الأولويات وقواعد التوقف. 


7 من الإستراتيجية إلى العمليات 
لذاء عليك أن يكون لديك الآن بعض الأفكار الواضحة عن كيفية صنع استراتيجية 


بسيطة لشركتك ونقلها بفاعلية إلى أرجاء المؤسسة. 
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إن أحد أكبر نتائج بحثنا هو أن العمليات امرتبطة بالإستراتيجية - الإجراءات والأداءات 
المرتبطة بتقديم استراتيجية - جزء كبير من مشكلة التقعيد. فعل الثيء الصحيح استراتيجياً 
مرتبط حتميًا بفعل الأشياء بالطريقة الصحيحة. ترتبط فاعلية المؤسسات بالكفاءة اممؤسسية. 
سننتقل الآن من السابق إلى اللاحق ف الفصل» لنرى كيف نقلل تعقيدات العمليات ق أداء 
الشركة وكيف كن مواجهتها. 

للمزيد عن كيفية التعامل مع التعقيدات الإستراتيجية: 


http://www.simplictyparnership.com 
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التأقلم مع التعقيد: قصص من أرض الواقع 

كان لدى أحد أصدقائي الأطباء اجتماعًا في مقر أحد الهيئات الصحية الحكومية بلندنء 
ولازدحام العاصمة البريطانية فقد ذهب صديقي بدراجته وحينها طلب منه مكتب 
الاستقبال التوقيع في "سجل الدراجات". وأثناء انتظاره للمقابلةء غلبه الفضول طمعرفة ما 
السبب وراء مثل هذا الطلب خصوصًا وأن أصحاب السيارات لا يطلب منهم التوقيع في 
مثل هذا السجل. ولذا فقد ذهب مموظفة الاستقبال سائلا إياها: هل هذا التوقيع ضروري 
وماذا؟ ولكنها م تكن تعرف الإجابة. ومن ثم سألها عن مصير هذه السجلات فاصطحبته 
لغرفة خلفية يوجد بها العديد من الأرفف المكتظة بسجلات ممتلئة يعود تاريخها 
لسنوات طوال مضت. وبعد القليل من البحث» اتضح أن "سجل الدراجات" بدأ العمل به 
أثناء الحرب العاممية الثانية كجزء من نظام تحفيزي لتوفير تكاليف الوقود! وم يتساءل 
آي شخص في وقت مضى عن الحاجة لاستكمال العمل بهذه السجلات بل إنها كانت جزءًا 
من التدريب الأساسي لجميع موظفي الاستقبال. 


هذا هو مثال حي لعملية إتباع نظم السابقين: وهي عملية روتينية اعتاد الجميع عاى 
إتباعها ولا أحد يطرح الأسئلة بشأنها. ويعتبر معظم الأمثلة للعمليات التي لا فائدة منها 
أقل وضوحًا من المثال الذي تم طرحه» ولكن مثلها كمثل هذه الحالة؛ فالغرباء وليس 
العاملين بالمنظمة هم من يقومون بالتقصي حول ما إذا كانت هذه العمليات تضيف أي 
جدید أو قيمة لهذه المنظمة آم لا. 


وعلى مدار العقدين أو الثلاثة عقود المنصرمة» صب العديد من الشركات والمؤسسات 
الصناعية معظم تركيزهم على عملية إعادة هندسة الأعمال "الهندرة". ودانمًا ما كانت تضيف 
هذه العملية قيمة ملحوظة وذلك من خلال إتمام العمل والتحكم فيه بصورة مثالية. وهذا 
قد سمح بدوره أن يساهم تصميم عملية الهندرة بشكل كبير في خلق مزايا تنافسية وتحسين 


الجودة والاتساق وتقليل النفقات. 
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وعلى الرغم من ذلك» وكما يتضح في فصل الناس» ينزع الأذكياء من البشر للإفراط في 


تصميم وتخطيط الأشياء ونتيجة لذلك وف العديد من الحالات» يتعدى وضع النظم (وهو 
وجود نظام لکل شيء) وتنقيحها (التعديل المستمر لهذه النظم) أكثر مما هو مطلوب ف حد 
ذاته. ونتيجة لذلك» يقوم بحثنا بتوضيح أمور أساسية متعلقة بتعقيد نظم العمل في شركات 


کبری. 


كثير جدًا: يوجد في العديد من الشركات الكبرى الكثير جدًا من نظم العمل. حيث أنه 
يوجد نظم عمل رسمية لکل شيء سواء کان صغرا أم كبا حتى ولو م يكن متطلبًا 
وجود نظم عمل تفصيلية لكل شيء. 
الكثير من التكرار: في دول/هيئات عدةء يوجد نظم عمل مختلفة للقيام بالشيء نفسه أو 
ما شابهه» ولكن حينما يتعلق الأمر بالاقتصاديات القانمة على التعلم ومشاركة ممارسات 
العمل فإن عدم توحيد نظم العمل أو إعادة صياغتها في مستويات العمل الأدنى قد 
يعيق هذه الاقتصاديات. 
معقدة جدًا لإنجاز مهمة ما: أظهرت أبحاثنا أن العديد من نظم العملء» أصبحت أكثر 
تعقيدًا مما قد تحتاج إليه لإنجاز غرض ما. وفي بعض الحالات» ينتج هذا عن عمليات 
التنقيح والإضافة المستمرة لنظم العمل القانمة. وفي حالات أخرىء» توضع نظم عمل 
معقدة في الأساس» وذلك كمن صنع مطرقة عظيمة ممجرد كسر. 

نظم العمل: معقدة وبسيطة 


نظم العمل لشركة ما هي تأدية مجموعة من المهام ذات الصلة لتحقيق نتائج تجارية 


محددة. وتمثل نظم العمل الروتين اليومي في مؤسسة أو شركة ما 


تعتبر نظم العمل ذات قيمة كبيرة وجزءًا ضروربًا داخل كافة المنظمات الكبرى وذلك 


لأنها تقدم عدد من الفوائد القيمة وهي: 


نها تسمح موظفين ذوي مهارات متدنية من تحقيق نتائج تتطلب مهارات أعلى 
- تقليل حجم ال مخاطرة أو التخلص منها 


- الحفاظ على مستوى ثابت من الجودة 
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# أنها تسمح للشركة للعمل بكفاءة وذلك من خلال تحديد أفضل طريقة لتحقيق النتائج 
المرجوة باستخدام تكلفة محددة ووفقًا معايير الجودة. 
هكن أن تتطور نظم العمل لتصبح عادات فعالة تساعدك على تحقيق المهام اليومية 
بسرعة أو قد تتطور لتصبح تقاليد عدهة الفائدة يتم الاحتفاظ بها لأسباب خاطئة وتقف 


حجر عثرة في طريق أهداف أخرى ذات أهمية أكبر. 


مستوی 
نظم 
العمل 


الحداثة: التنبؤ 


باد خلات /المخرجات 


نظم عمل جديدة وغير 


متوقعة 


واه فان اة 
القرارات الدورية 


نظم عمل روتينية عادية 


ماذا تفعل؟ 


آدرس» استشرء قیم» 
قارن وأنظر إلى 
الشبارات 
والسيناريوهات 
والمخاطر الخ... 
آدرس» استشرء قيم ثم 


قم بتنفيذها 


كل ما عليك هو تکرار 


العمل 


شكل رقم 1.6: الأنواع المختلفة لنظم العمل التجارية 
هناك صلة بين التسلسل الهرمي للإدارة أنواع نظم العمل المبينة في الشكل رقم 1.6 
حيث تقوم الإدارة العليا بالأعمال الاستراتيجية ويقوم المموظفون الأدنى في ال مرتبة بالأعمال 


الفعلية. وعلى الرغم من ذلك يقوم عدد کبیر جدًا من مدراء هذه الأيام بأنواع نظم العمل 


الثلاثة. 


الأمثلة 


تطویر منتجات جديدةء 
والاستحواذ. مبادرات 


جديدة لدخول السوق 


وضع اميزانية وتخصيص 
الموارد والتوظيف 
والتدريب 

الأوامر المتكررة 
والنفقات الأساسية 


والاتصالات اليومية 
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وعلی الرغم من آنه هكن وصف نظم العمل بأنها ذات تسلسل هرمي آو آنها تهدف 
لحجم إنتاج معين أو لها دور محدد أو لها أهداف محددة أو تنتهي في وقت محدد» إلا أن 
معظمها هكن وصفه بأنه" تحويلي" بشكل أو بآخر. وهذا يعني أن هذه العمليات (نظم 
العمل) تحول مجموعة من المدخلات إلى مخرجات. ويضيف تسلسل هذه الأنشطة قيمة 
جديدة في كل مرحلةء فقد يكون هناك نظم عمل وخيارات فرعية ونقاط مرحلية في العمل 
(بوابات القرارات) وكذلك رها يوجد مدخلات عر الإدارات أو الشركات وتحتاج لعمليات 
تواصل وتنسيق حتى يتم الانتهاء منها. 
نظم عمل معقدة جِدًا؟ 

يوجد عاملين أساسين لتعقيد نظم العمل في العام الحديث وعلى ما يبدو أنهما يسببان 
المشاكل لكافة الأشخاص داخل نطاق العمل وخارجه. أولهما هو زيادة إجراءات الصحة 
والسلامة والأمن والتي تم تصميمها كرد فعل لأحداث غير اعتيادية. وثانيهما ظهور منصب 
"المدير المهني" وهو شخص يكرس حياته لخلق اممزيد من عمليات التحكم ف الأنظمة 
ومتابعتها ومراقبتها وإرسال التقارير بشأنها لصالح بقية أفراد العمل. 

وقد أدت بعض الأحداث المروعة بداية من تسونامي وكوارث حفارات البترول وأحداث 
الحادي عشر من سبتمبر ونهاية بالأزمات اممالية العامية إلى فرض مجموعة كبيرة من الإجراءات 
واللوائح ونظم العمل الجديدة. ومن المفهوم أنه لا يرغب أي شخص في تكرار هذه الأشياء 
ولكن إضافة ام مزيد والمزيد من نظم العمل المعقدة نادرَا ما يكون هو الحل. هل يعتقد أي 
شخص فعلا أن الزيادة الضخمة ف العمليات الأمنية اممعقدة في كافة المطارات قد يؤدي إلى 
توقف العمليات الإرهابية الأخرى؟ 

ومجرد زيادة عدد الإجراءات» يكون من الصعب جدا تفكيك هذا الهيكل التنظيمي 
الجديد. وحينها تترسخ حالة من السكون وتصبح نظم العمل المضافة جزء لا يتجزاً من نظم 
العمل الأساسية. وبالنسبة للعامل الثاني هو مثابة اختلاق لنظم عمل جديدة تضيق الخناق 
على المدراء. فقد يؤدي التعقيد امتزايد الذي يستخدمه مدراء التشغيل إلى التخلي عن إضافة 
القيمة إلى العملاء بل يصب تركيزه على تطوير ومراجعة وإضافة وتوسيع نظم العمل الداخلية 


حتى تصل إلى كل كبيرة وصغيرة في الشركة أو اممؤسسة. هكن لهؤلاء المدراء بالتأكيد أن يقوموا 
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شركة جونسون آند جونسون: تبسيط عمليات البحث والتطوير 


فيما تمثلت مشكلة التعقيد؟ 

في بدايات القرن الواحد والعشرين» كانت عمليات البحث والتطوير بشركة جونسون آند 
مستقلة بشكل كبير ولديهم نظم العمل الخاصة بهم لتطوير ام منتجات. 

وي الوقت نفسه أصبحت صناعة الأدوية أكثر عوممة وذك من خلال المنتجات الجديدة التي 
تم اكتشافها وتصنيعها وتوزيعها في أنحاء مختلفة من العام وكذلك التعاون المتزايد بين 
منظمي العملية وهلم جرَا. 

وقد أدت عزلة عمليات الشركة إلى صعوبة في الجمع بين الموارد للمنافسة بفعالية وكذلك 
تلبية أعباء الالتزام الثقيلة وامتزايدة. 

ما هو الدور الذي قدمته قوة البساطة؟ 

مبادرة تبسيط وتكامل عاطمية. وكان هدف المبادرة الأول هو عمليات البحث والتطوير ذات 
الأثر الأكر ومراجعة التجارب السريرية والإعداد لعمليات فحص دورية وعمليات مراجعة 
استثنائية. 

وسعت عمليات التبسيط كذلك إلى إشراك كامل الهيكل التنظيمي للبحث والتطوير بالشركة 
في العملية. ومن ثم فقد تم طرح مبادرات جديدة كل أربعة أشهر. وبعد عامينء تم تبسيط 
عمليات البحث والتطوير بالكامل وشارك كل موظف ف مبادرة واحدة على الأقل وهو الأمر 
الذي جعل قبول نظم عمل جديدة أسهل بكثر. 


ما هو الأثر؟ 
زادت إنتاجية قسم البحث والتطوير في الشركة بنسبة %50 من عام 2002 حتى عام 2004. 
وأصبحت وظائف قسم البحث والتطوير في الشركة أكثر مرونة» وهو ما جعل الأمر سهلا 
عند قرار شركة جونسون آند جونسون بدمج ذراع التكنولوجيا الحيوية لديها في شركة 
دوائية آكر. 


كيف تبسط: العمليات 225 
بعمليات التنظيم والتوضيح والتبسيط ولكنهم في نفس الوقت قد يكونوا مفرطين في التفصيل 
والتحكم وسببًا في التعقيد. 

وهكن إضافة هذين العاملين إلى العوامل ال موجودة مسبقا والتي تعمل على نمو نظم 
العمل المعقدة في الشركة الحديثة. 
2- ماذا یقدم بحثنا؟ 

تكلفك نظم العمل الممتكررة والأكثر تعقيدًا ا لمال والطاقة والحماس. وبالنسبة ممصادرنا 
الخمسة للتعقيد (خارجية» استراتيجيةء الأشخاصء المنتجات والخدمات» تصميم المنظمة)» فإن 
نظم عمل الشركة تصبح مصدر ذو تأثير أقل على عملية التعقيد. ولا تظهر عمليات التعقيد 
المتعلقة بنظم العمل ف قانمة أول 30 مصدر من مصادر التعقيد الأكثر تأثر. وهذا يوضح أن 
الشركات بالفعل قد قطعت شوطًا كبيا في مسار إعادة هندسة (هندرة) وتقليص وإزالة حالة 
الإحباط التي تنتج عن نظم العمل اممعقدة. 

ومع ذلك ففي استطلاع الرأي الذي أجريناه على شركات أوروبية» أختار 600 مدير 
"نظم عمل المشروع الأساسية" و"نظم العمل اممتعلقة بالإنتاج" و"نظم العمل الأساسية" على 
رآس مصادر العمل التي تقتضي المزيد من التعقيد. وهذا يتماشى مع الجوانب الأخرى من 
التعقيد التي أبرزناها في دراساتنا. وكما هو موضح ف الفصل الأول فإن الشكوك اممتزايدة 
حول صنع القرارات الاستراتيجية ومبادرات إعادة الهيكلة المستمرة هي من بين أمثلة مصادر 
التعقيد التي تتقاطع مع الفئات الست وتربط المصادر الخارجية للتعقيد بالاستراتيجية 
الداخلية ونظم العمل وتصميم المنظمة وام منتجات والخدمات والأشخاص. 

عندما بدآنا في دراسة استطلاع الرأي معرفة أنواع التعقيد التي تؤثر على الشركات ذات 
الأداء السين مقارنة بالشركات ذات الأداء الأعلى» كانت مفاجأة لنا أن نكتشف أن عمليات 
التعقيد المتعلقة بنظم العمل قد حصلت على درجات أعلى بكثير في الشركات ذات الأداء 
السيئ. وفي الحقيقةء جاءت عمليات "إعداد تقارير الإدارة الشهرية" و"تقييم الأداء السنوي" 
و"خدمة العملاء" في المراكز العشرة الأولى ف قانمة شملت أكثر من 100 مصدر من مصادر 
التعقيد. وهذا يطابق النتائج التي حصلنا عليها مصادر التعقيد "البشرية" (انظر الفصل 


الثالث). 
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N 6‏ استخدام نظم تكنو لو جيا ا معلومات 
E‏ 


n 7‏ تور وإدارة التکنولو جيا 
E 7‏ إدخال أنظمة تكنولو جيا معلو مات أساسية 


اظ 8 1 


e‏ قائمة تسعير 
5 ا عروض الأسعار التروججبية 


كثافة نظم العمل الشاملة 
N‏ نظم العمل الأساسية 
N °‏ عمليات التشغيل 
N 7‏ | فهم و متابعة ا لخطوط الإرشادية لنظم العمل 


8 نظم العمل المتعلقة بالإنتاج 
N‏ عمليات (نظم عمل) المشروع الأساسية 
د ك وظائف دعم مكتب العمليات المساندة 


نقاط تأثير التعقيد: من الأدنى إلى الأعلى 
جدول 1.6: تأثر مصادر التعقيد ذات الصلة بنظم العمل على الشركة 
ملحوظة: يعد هذا مقياسًا نسببًا يجمع بين عدد المرات التي ذكر فيها المدراء مصدر التعقيد 
ف استطلاع الرأي وبين تقبيمهم لهذا التأثبر على مستوى الآذاء. 
وكما أكدنا في الفصل الأول» فإن الشركات ذات الأداء السين هي (شركات انطوائية) 
وذلك فيما يتعلق بتركيزها على مصادر داخلية من عمليات التعقيد المكلفة. وتطغى عمليات 


التعقيد المتعلقة بنظم العمل والأشخاص على المشاركين في استطلاع الرأي من الشركات 


كيف تبسط: العمليات 227 
ذات الأداء السيئ. ولهذا فإنهم لا يستطيعون رؤية مجموعة كبيرة من الفرص والتهديدات 
ف البيئة التنافسية الخارجية. 

3- هل كن لعمليات إعادة الهندسة (الهندرة) أو عمليات التشغيل محدودة الفقد أن تقوم 
بتبسيط نظم العمل الخاصة بك؟ 

تحتاج نظم العمل الأساسية الخاصة بك مراجعة وإزالة دورية أو تنقيحها لتحسين 
كفاءة العمل الشاملة. وقد تكرر ظهور المزايا التنافسية التي مكنك الحصول عليها عند كونك 
"محدود الفقد" في قطاع التصنيع. وقد ظهرت هذه اممزايا عندما صعدت شركات الإلكترونيات 
والسيارات اليابانية للقمة في سبعينيات ومانينيات القرن الماضي. وقي تسعينيات القرن المماضيء 
أصبحت عمليات إعادة هندسة نظم العمل (الهندرة) وسيلة منتشرة لتوسيع نظرية 
"محدودية الفقد" في كافة مناحي العمل (أظهر استطلاع رأي أجرته شركة ديلويت آند توش 
أن أكثر من %80 من الشركات لديها مبادرات هندرة حيز التنفيذ). وقد ساعدت إجراءات 
التدقيق والرقابة على غرار سيجما 6 المدراء في الحفاظ على دورة مراجعة وتنقيح نظم 
العمل. 
نظم العمل التي تعتمد على المعرفة مقابل نظم العمل التي تعتمد على الآلة 

وعند هذه النقطة» من المهم أن نضع حدود فاصلة واضحة بين نظم العمل التي تعتمد 
على ال معرفة ونظم العمل التي تعتمد على الآلة» حيث تختلف طرق تبسيط كل منهم عن 
الآخر. 
نظم العمل التي تعتمد على الآلة: في هذه النظم» يتعامل الأشخاص بشكل مباشر مع الآلات. 
ويوجد العديد من الأمثلة البارزة عن نظم العمل التي تعتمد على الآلة ومنها خطوط الإنتاج 
با مصانع والعمليات القانمة على نظم اممعلومات كأنظمة الخدمات اللوجيستية وأنظمة العمليات 
محددة الوقت ف البنوك. وتكون هذه النظم سهلة التحديد والتعيينء ودانمًا ما تكون نتائجها 
ثنائية الإجابة فهي إما صحيحة أو خاطئة وإما مطابقة للمواصفات أو غير مطابقة لها. إضافة 
إلى ذلك فإن عمليات الربط بين الخطوات رسمية جدًا وواضحة. وهذا يعني أن المدخلات 
وا مخرجات هكن التنبؤ بها وقابلة للقياس بشكل نسبي. وكذلك يسهل تحديد الجودة وقياسها 
والتحكم فيها. 
نظم العمل التي تعتمد على امعرفة: تختلف هذه النظم تمامًا عن نظم العمل التي تعتمد 
على الآلة. ففيها يتعامل الأشخاص بشكل أساسي مع أشخاص مثلهم. ويوجد الكثير من الطرق 
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ا مختلفة لتحقيق المخرجات نفسها. وقي هذه قد يتم مشاركة أو تخزين المعلومات باستخدام 
أنظمة تكنولوجيا اممعلومات» إلا أن التعامل بين الأشخاص هو أساس العمل. وتخضع النتائج 
ذات الجودة الجيدة للتقييم ولا مكن تحديدها بقولك أنها مطابقة أو غير مطابقة 
للمواصفات فقط, أي آنها ليست ثنائية الإجابة. ومن آمثلتها نظم عمل أقسام امموارد البشرية 
والتسويق واممبيعات في الشركات الكبرى. 

وتكون النتائج في نظم العمل التي تعتمد على اممعرفة أقل قابلية للتنبؤ حيث أن كل 
موقف يكون مختلف تامًا عن المواقف الأخرى ولا هكن حله إلا عن طريق التفاعل بين 
الأشخاص بعضهم البعض. وتعتمد النتائج الناجحة على مهارات البشر وخبراتهم وعمليات 
اتخاذ القرارات التي يقومون بها. ولا مكن تحويل هذه الممهارات إلى خطوات نظم عمل 
بسيطة. وحتى هكن للاآلات تطوير قدراتها لتتمكن من التكيف والتفكير والتفاوض وتقديم 
الحلول بنفسهاء حينها هكن إدارة نظم العمل التي تعتمد على المعرفة وإدارتها بخطوات 
بسيطة كما هو الحال في نظم العمل التي تعتمد على الآلة أو نظم تكنولوجيا ا معلومات. 

وفي هذه الأنواع من النظم» العقول هي التي تحل ال مشاكل وليس العمليات. حيث هكن 
وضع نظام عمل حر لخلق إطار عمل أو منهج يضمن أن تقوم بجمع المعلومات الصحيحة 
واختيار الأشخاص ال مناسبين وطرح الأسئلة الصحيحة والامتثال للوائح... ولكن لا هكن لنظام 
العمل نفسه أن يضمن لك النتائج التي تبحث عنها. 

وقد يكون الإفراط في الترتيب والتخطيط خطير جدًا في نظم العمل التي تعتمد على 
ا لمعرفة. وذلك بسبب أن مجرد وجود منهج مفصل خطوة بعد خطوة قد يعطي شعورًا زائقًا 
بالأمن وهو ما قد يدفع العقل للكسل بحجة: "إذا اتبعت نظام العمل الموضوع» ستكون 
النتائج محققة". وهو ما يخلق انطباع بأن نظام العمل الموضوع سيقوم تلقاتيًا بحل المشكلة 
وضمان الجودة ومنع وقوع المخاطر. إضافة إلى ذلك يقوم الموظفون بالتركيز على التماشي 
مع نظام العمل دون النظر للنتائج النهائية التي وضع هذا النظام خصيصًا لتحقيقها. 
متى يصبح منهج محدودية الفاقد غير قابل للتطبيق؟ 

ها أن عمليات إعادة الهندسة (الهندرة) أو منهج الربح الأكثر محدود الفاقد قد وضعا 


خصيصًا لنظم العمل التي تعتمد على الآلةء فإنها تقدم حلولًا واهنة إذا تم استخدامها خارج 


كيف تبسط: العمليات 229 
نطاق التصنيع القائم على الآلات. ويعد أحد أكبر ا مشاكل التي تواجهها أنها تحاول التعامل 
مع نظم العمل التي تعتمد على البشر بالطرق نفسها التي تتعامل بها مع نظم العمل 
الخاصة بالتصنيع. وعلى سبيل ال مغالء داّا ما تستخدم هذه العمليات تدابير مدخلات- 
مخرجات دقيقة موضوعة مراقبة تدفقات المواد والمكونات في نظم العمل التي تعتمد على 
المعرفة» وهذا لا هكن تطبيقه. 

تم وضع نظم التصنيع بشكل أساسي من مراحل كن التنبؤ بها في عملية تصنيع 
المنتجات القانمة على قدرات الآلات. وكلما اشترك الأشخاص ف القيام بأعمال غير روتينية كلما 
كان التنبؤ باطمخرجات آقل موثوقية وذلك فيما يتعلق بجودتها. قم بالابتعاد عن خطوط 
الإنتاج التي تدار بالأجهزة الآلية واتجه نحو نظم الإنتاج التي يقوم بتشغيلها أفراد باستخدام 
مخرجات أقل من الناحية المادية ومجموعة من المدخلات غير المادية مثل المعرفة امتخصصة 
والطاقة الإبداعية والحماس وسياسات العمل ف الشركةء وحينها ستجد أن التنبؤ بالمدخلات - 
ا لمخرجات يهرب بعيدًا بسرعة. 

وكنظام عمل» تعد معرفة "المدخلات" ضمنية ومرتبطة بسياق أي أن المعرفة تعني 
أشياء مختلفة لأشخاص مختلفين في سياقات مختلفة- لذا فإن قيمتها تتنوع بناءً على من 
يتعلمها وأين يتعلمها وما هي المعارف الأخرى التي ترتبط بها. ولذلك تعد الطرق التي 
تضيف بها الخدمات القانمة على المعرفة (مثل الخدمات الاستشارية أو الماليةء العقارات» 
التعليم» الخدمات الاجتماعية» الإعلام والترفيه) قيمًا للعملاء معقدة جدًا. وتحتاج عملية 
إعادة هندسة (هندرة) نظم الإنتاج هذه إلى أكثر من مجرد منهج الربح محدود الفقد. 
المزيد من الأشخاص= نسبة آقل من التنبؤ: أظهرت دراسات في نممانينيات القرن الماضي كيف 
كانت الشركات اليابانية تدير نظم العمل ف ال مصانع بشكل أفضل من منافسيهم الغربيين في 
مجال صناعة الإلكترونيات والسيارات» حيث أظهرت معطيات امقارنة كيف كانت مستويات 
الجودة والإنتاجية أعلى بكثير. ويعود ذلك لسببين: أولهما أن الشركات اليابانية كانت أول من 
أدخل التكنولوجيا ال متقدمة في خطوط الإنتاج ها في ذلك الأنظمة التي تدار عن طريق الحاسب 
لتنظيم الإنتاجية. وأدى وجود عدد آقل من امموظفين في طوابق المصنع إلى نظم عمل أكثر 


معيارية ومستوى تنبؤ أعلى لجودة المنتج جنبًا إلى جنب مع انخفاض التكاليف. ثانيهما: 
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ساعدت أساليب الإدارة مثل دوائر الجودة وعملية كانبان (عملية الإنتاج في نفس الوقت) 

وإدارة الجودة الشاملة ف تركيز جهد بقية الموظفين ف طوابق امصنع على التحسين الدائم لنظم 

العمل باستخدام قواعد بسيطة (مثل خطة دورة خطط- نفذ- تحقق- تصرف). 
وعلى الرغم من کون اليابانيين على قدر كبير جدًا من الامتياز فيما يتعلق بالتصنيع, إلا 

أنهم فشلوا في إحداث ثورة إنتاجية في القطاعات الخدمية. حيث أن البشر هم صلب نظم 

العمل التي تضيف قيمة. وهنا لا هكن للأنظمة المعتمدة على الحاسب ومناهج الربح 

محدود الفاقد أن تساعد في تحسین الأداء. 
لذا وبناءَ على تجربتناء فإن نظرية الحصول على الربح مع محدودية فقد المموارد تعمل 

بشكل جيد جدا إذا ارتبط الأمر بنظم العمل التي تعتمد على الآلة ولكنها تواجه المزيد من 

العراقيل حينما يتعلق الأمر بعملية تبسيط نظم العمل التي تعتمد على المعرفة. 

اطمشاكل التي تواجه نظرية الربح محدود الفاقد. 

١‏ لا تعمل هذه النظرية بشكل جيد في نظم العمل غير المتوقعة التي تكون فيها المدخلات 
واطمخرجات غير متوقعة ويصعب التحكم فيها (على سبيل اممثال» عمليات ابتكار طرق 
دعاية مبهرة). 

# معقدة وتقنية ومكلفة: نظرية الربح محدود الفاقد هي نظرية معقدة وتقنية جدَا مما 
يجعلها تتطلب مستويات عالية من المهارة والخبرة. وهذا يعني آنه في معظم الشركات» 
لا يوجد سوى عدد قليل جدًا من الموظفين لديهم المهارات الشخصية التي تمكنهم من 
تطبيق النظرية بأنفسهم. وهذا يعني أن العديد من الشركات سينتهي بها المطاف عند 
التعاقد مع شركات استشارية ذات تكلفة مرتفعة لتطبيق نظرية الربح محدودة الفاقد 
في مشروعاتها. 

# قد تتسبب نظرية الدخل محدود الفاقد في إضافة اممزيد من التعقيد» حيث أن هذه 
النظرية كانت معدة خصيصًا لتحديد حجم الفاقد في امصانع والعمليات اللوجيستية 
وللتخلص من وجود هذا الفاقد. وم يصمم أبدًا لتبسيط نظم العمل. ومن المفارقات» أن 
هذه الأداة التحليلية قد تخلق مزيدًا من التعقيد حيث أن التخلص من وجود فاقد في 
الموارد قد يتطلب إدخال عمليات فرعية» ومن ثم يتم القضاء عل الفاقد ولكن تصبح 


نظم العمل أكثر تعقيدًا. 
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١‏ رفض المموظفين للنظرية: دانمًا ما يقاوم الموظفين الذي يستخدمون نظم عمل تعتمد على 
المعرفة تطبيق نظرية الدخل محدود الفاقد. حيث أنهم يرفضون أن يتم التعامل معهم 
على أساس أنهم آلة. فقد تضفي هذه النظرية شعورًا بأنها تسلب القوةء وذلك لأن 
الطبيعة التقنية وا معقدة لنظم العمل التي تعتمد على نظرية الربح محدود الفاقد 
تعني أنهم لا مكنهم القيام بالعمل بأنفسهم» فدانًا ما يتم العمل نيابة عنهم أو لأجلهم 
وهو ما يقلص نسبة مشاركة والتزام الأفراد الذين سيقومون بالعمل بعد انتهاء دور 
الخبراء. ولذا فمن الأفضل أن يتم تطبيق نظرية تبسيط يكون فيها الموظفون هم الفاعل 
الأساسي وسيكتب لها النجاح لأسباب كثيرة واضحة. 

ولهذا فإن نظرية الربح محدود الفاقد من المممكن أن تكون أداة فعالة جدًا فيما يتعلق 
بنظم العمل التي تعتمد على الآلةء ولكنها ليست النظرية الأفضل عندما يتعلق الأمر مشاريع 
إعادة تصميم نظم العمل التي قد تواجهك. ولذا يتعين عليك اختيار الأداة التي ستستخدمها 


2 الفصل السادس 


شركة زیروکس: تحويل نظام الشراء 


فيما تمثلت مشكلة التعقيد بشركة زيروكس؟ 
في شركة زيروكس: كانت عمليات الشراء التي لا علاقة لها بالإنتاج تشير إلى كافة عمليات 
شراء الإمدادات التي لا تستخدم في الإنتاج الفعلي لآلات النسخ. ومن ثم تأتي كافة أدوات 
المكتب من أجهزة حواسب شخصية ومکاتب وأقلام رصاص وكافة الأدوات القرطاسية تحت 
فئة عمليات الشراء التي لا علاقة لها بالإنتاج. 


وفي منتصف تسعينيات القرن الماضي» كانت تنفق شركة زيروكس 43 مليار دولار آمريكي 
سنويًا في بند عمليات الشراء التي لا علاقة لها بالإنتاج. وكانت عملية توريد اطمنتجات غير 
متناسقة ومعقدة جدّاء حيث أن الشركة اعتمدت على عدد كبير من الموردين يقوم كل 
منهم بتوريد طلب شراء صغير. وداخل الشركة أيصًاء توزعت مهام الشراء بين العديد من 
الأقسام. وقد أدت عمليات التنسيق والتواصل المعقدة فيما بين الأقسام إلى حالات تأخير 
وحول نظام الشراء إلى نظام لا هكن الاعتماد عليه. وقد أدركت شركة زيروكس أن إعادة 
تصميم هذا النظام هثل فرصة كبيرة لتوفير النفقات. 

كيف عملت قوة التبسيط على مساعدة شركة زيروكس؟ 

وضعت شركة زیروکس مخططًا مسار نظم العمل يتضمن كافة الأنشطة والأقسام المنخرطة 
في عمليات الشراء التي لا علاقة لها بالإنتاج. وكان المخطط الأول كبيرا ومعقدًا بشكل كبيرء 
حيث أنه كان يحدد مهام المئات من الأنشطة» ويعمل على التقارب بين الأقسام والأنظمة 
وا متخصصين. فقد كان العديد من خطوات نظم العمل والأنشطة الفرعية معدة لتصبح 
ذات قيمة غير مضافة وقد تم التخلص منها بعد ذلك. 

قررت شركة زيروكس أيصًا أن تعمل من خلال فرص شرائية أكبر والتي مكن تجميعها 
على هيئة اتفاقيات حصرية مع أفضل الموردين على مستوى العام. ومن ثم قامت 
الشركة بالتفاوض والوصول لاتفاقیات آفضل مع شرکات آکبر مکنها إمداد زیروکس ها تطلبه 
في أي مكان بالعام. وبعدما قامت الشركة باستبدال العدد الهائل من العقود الصغيرة بعدد 
أقل من العقود الكبيرة. استطاعت إدارة الشركة أن تتخلص من مجموعة من العمليات 
ا متكررة وأن تعيد تعيين موظفي مشتريات فضلا عن تبسيط مجموعات العقود المعقدة 
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وقد استغل الفريق أيسّا هذه الفرصة لجعل التواصل بين مدراء زيروكس ومورديها 
أوتوماتيكيًا بشكل كامل» وحينها هكن التخلص من كافة الأعمال الورقية. وقد أتضح ذلك 
بسبب وفورات الحجم في العقود الأكبر. وهكذا مكن لكل مدير من المدراء الوصول إلى 
أنظمة التوريد وتقديم طلبات الشراء عبر الانترنت. ويتم التعامل مع حدود الأقسام 
وقيودها عن طريق أنظمة الكومبيوتر دون الحاجة لتدخل من محاسبين. 

وقد أدخلت الشركة أيصًا تغييرات جذرية على عمليات الشراء التي لا صلة لها بالإنتاج حيث 
أن النظام نفسه قد أعيدت هيكلته. وعلى سبيل المشال» أصدرت الشركة بطاقات ائتمانية 
لكافة مدرائها وشجعتهم على استخدام حد مالي معين عبر هذه البطاقات لإنهاء عمليات 
الشراء التي تتطلب سرعة ف إنهائها. وبعد أن قامت الشركة بتفويض عملية صنع القرار 
وتحمل مسئولية هذه اممشتريات الضرورية الطارئة إلى مديري الأقسام فقد تم التخلص 
بشكل كبير من بيروقراطية عمليات الشراء التي لا علاقة لها بالإنتاج. 

ما نتيجة تطبيق النظام الجديد؟ 

عمل نظام العمل الجديد على توفير نسبة كبيرة جدًا من موازنة إدارة المشتريات. وقد 
تقلص عدد العمليات من الآلاف ليصبح بالعشرات. وكذلك أصبحت عمليات التفاوض 
والتعاقد والتنسيق بين الشركات أبسط بكثير بعد دمج العلاقات مع المموردين في عدد أقل 
من الصفقات الكبيرة. وأيصًا تم إلغاء الأنظمة الورقية المعقدة ويتم تنفيذ عمليات الشراء 
بشكل كامل عن طريق الإنترنت وذلك عبر النظام البرمجي الجديد لامشتريات التي لا علاقة 
لها بالونتاج. 


4- كيف كنك الحد من تعقيدات نظم العمل ف منظمتك 


أن تجعل البسيط معقدًا لهو أمر شائع أما أن 

تجعل الأشياء المعقدة على هيئة البساطة 
الرائعة» هذا هو الإبداع 
شارلز مینجوس 


4 الفصل السادس 

ما الأعراض الرئيسية لنظم العمل اممعقدة جِدًا؟ 

تتمثل الأعراض الرئيسية لنظم العمل شديدة التعقيد داخل منظمتك فيما يلي: 

# يقوم مدراؤك بقضاء أوقات كبيرة جدًا لتغيير وتعديل نظم العمل الخاصة مؤسستك 
لأنها لا تعمل جيدًا في الوقت الحالي. 

# يقوم مدراؤك بقضاء أوقات كبيرة جدًا في مناقشة كيفية عمل نظم العمل الداخلية في 
شركتك إلى الحد الذي يجعلهم يتغاضون عن العوامل الخارجية وجودة النتائج. 

# حينما تتم الأمور بشكل خاطئء» يلقي الأشخاص باللوم على نظام العمل أو يدعون بأنه 
ليس خطأهم لأنهم اتبعوا نظام العمل الموضوع فحسب. 

۵ يصف الناس منظمتك بأنها بيروقراطية. 

# تكون عمليات "الالتفاف" حول نظام العمل شائعة و/أو يصبح الالتزام بنظم العمل 
الرسمية ضئيل جدَا. 

يکون المموظفون محبطون بسبب حاجتهم لإتباع نظم عمل أدنى أو أقل في امستوى. 

# يشتكي موظفوك من ندرة الوقت الممتاح للإبداع أو للتفاعل مع المموظفين الآخرين أو لحل 
المشاكل. 


ما الأسباب الرئيسية التي تتسبب في تعقد العمل؟ 


السبب التوضيح 

التطور ٠‏ تطور نظام العمل بعد تطوير الشركة 

وتيرة التطور أوضحت أنه كان موجهًا ممناطق معينة داخل المنظمة وم 
يكن هناك أي فرصة للقيام بعملية إعادة تصميم كاملة. 

في كل مرة يوجد خطأً ما وتضاف العملية إلى (عادة دون استبعاد أي شيء) 
وحتى دون النظر إذا ما كانت تكلفة التغيير تتخطى تكلفة الخطاً نفسه. 


۵ مثل طبقات الدهان على باب ما رما یکون مظهر نظام ال i‏ 


تمامًا الآن عن مرحلة البداية التي بدت بها 


عدم وجود 
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التوضيح 

تغيرت مدخلات نظم العمل بشكل كبير (ورها يرجع ذلك إلى تغير الأنظمة 
والتركيز) 
لا تزال نظم العمل القدهة قيد التشغيلء ورا عن طريق خطرات لا 
تضيف آي قيمة 
م يكن الغرض من إدخال نظم عمل جديد هو التعامل مع تنوع وحجم 
الأمور التي يشملها نظام العمل 
لا تتوافق مخرجات نظام العمل مع عمليات مرحلة التسويق. وإذا تم 
تطبيق عمليات حل وإصلاح رها عن طريق استخدام وظائف مختلفة 
اکتمل نظام العمل داخل الشركة دون حتى أن يتم تدوينه آو تحدیده 
يجد الشخص الذي يستخدم نظام العمل مجالًا فضفاصًا لإنهاء المهام 
بالطريقة التي يراها مناسبة 
الأشخاص الممنضمين للعمل حديثًا يتولون مسؤولية نظام العمل ويتعاملون 
يتم وضع العديد من العمليات لتعويض الأنظمة التي لا تندمج في نظام 
العمل أو لا تؤدي دورها الموضوعة له بالضبط 
تصبح الحلول المؤقتة هي القاعدة بدلا من إصلاح المشكلة بشكل جذري 
تعاني معظم العمليات من إفراط في التصميم والتخطيط 
تعني عملية تصحيح الخطأً أنه يتم الآن تشغيل معظم الأمور العادية 
بطريقة مصممة لتحديد كافة الاحتمالات وقد يؤدي هذا إلى جعل معظم 


العمليات غير فعالة. 


جدول 2.6: الأسباب الرئيسية التي تتسبب في تعقد العمل 


6 الفصل السادس 
الخطوات الرئيسية للحد من تعقيد نظام العمل في مؤسستك 
للحد من الآثار السلبية لتعقيد نظام العمل» سيتعين عليك إتباع الخطوات الثلاث 
التالية بالترتيب: 
1- تخلص من أي عمليات متكررة أو غير ضرورية. 
2- قم بتوحيد أي عمليات متشابهة/متكررة. 


3- قم بتبسيط كافة العمليات المتبقية. 


أنه من الأصعب بكثير أن تكون العملية بسيطة عن كونها معقدة 
وإنه ممن الأصعب أيصًا أن تضحي بالمهارة من أجل تنفيذ المطلوب 

في المكان المناسب عن العمل في كلا الاتجاهين على حد سواء. 
جون رسکين 


ابدأً عن طريق إنشاء قانمة رئيسية بجميع نظم العمل الأساسية 
في منظمتك/ قسمك 

يعد هذا في الواقع مثابة عملية تقييم لكثافة نظم العمل في منظمتك. فبمجرد النظر 
إلى قامة العمليات» سيصلك شعور كيف كانت نظم العمل قي شركتك على حد كبير من 
الكثافة. وإذا قمت قبل ذلك بتحديد مفاتيح النجاح البسيطة لديك (انظر إلى الفصل 
الخامس)» ستكون حينها قد قمت فعلا بتحديد العمليات الضرورية لنجاح شركتك ويعتبر 
هذا في حد ذاته نقطة انطلاقة جيدة. وفي حالة عدم قيامك بإعداد هذه القامة» يتعين عليك 
بوضع واحدة. وحتى ذلك الحين» أجب عن الأسئلة التالية التي تتعلق بكل من نظم العمل 


الخاصة بك. 
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# ما الهدف الموضوع لنظام العمل؟ وهل يؤدي هذا الهدف بكفاءة أم لا؟ 
# كيف تضيف نظم العمل قيمًا منظمتك أو تساعد في تنفيذ الاستراتيجية الخاصة بك؟ 
وإليك أمثلة للإجابات الممكنة: 
- تحد من المخاطر 
- تحسن جودة المخرجات 
- تعمل على سرعة الأنشطة الأساسية 
- ضرورية لخدمة عملائنا بفعالية 
8 ما ضرورة وضع نظام عمل رسمي ومفصل للقيام مهمة ما؟ وهل من الممكن أن نضع 
مجموعة بسيطة من قواعد ال ممارسة بدلا من وضع نظام عمل رسمي مفصل؟ 
# تكرار نظم العمل: في الإدارات أو الأقسام أو الدول الأخرىء هل يوجد لديك نظم عمل 
متعددة ومختلفة تؤدي إلى مخرجات /منتجات متشابهة؟ 
١‏ كيف هكن التنبؤ باطمدخلات واممخرجات؟ وهل هكن وضع هذه العملية في قالب 
آوتوماتیکي بشکل موثوق؟ 
# هل يتعين عليك القيام بهذا داخل الشركة أو الاستعانة مصادر خارجية للحصول على 
فوائد أکر؟ 
يمكنك الآن استخدام نتائج التحليل الخاص بك وتطبيق الثلاث قواعد اممنصوص عليها أعلاه 
1- تخلص من أي عمليات متكررة أو غير ضرورية: يعتبر مثال سجل الدراجات الموجود في 
بداية الفصل مثالا جيدًا لهذه العمليات عدهة الفائدة. فمن المرجح أن يوجد بشركتك العديد 
من العمليات المتكررة التي هكن إيقافها دون التسبب في المخاطر أو ضرر تجاه راحة 
العملاء. ويجب أن تتوقف أي عملية لا يوجد علاقة فيها بين إضفاء القيمة واستراتيجية 
ونظام العمل الخاصين بك في آقرب فرصة ممكنة. وباممثل إذا كانت هناك فوائد من عملية 


8 الفصل السادس 

2- قم بتوحيد أي عمليات متشابهة/متكررة: وبسبب مبدآ الإبقاء على المكتسبات الأساسيةء 
أصبح لدى أحد عملائنا أربعة عمليات لتخطيط الموارد عبر منظمتهم وهو ما يعد الآن سببًا 
أساسيًا في إحداث الفوضى. وعندما يوجد العديد من العمليات المتعددة وال مختلفة للقيام 
بالشيء نفسه» يتعين عليك توحيد هذه العمليات في عملية واحدة تكن أبسطهم أو وضع 
نظام عمل جديد (انظر أدناه) يجمع أفضل ما في هذه العمليات. ولا يعتبر فعل نفس 
النشاط أو الحصول على نفس النتيجة عن طريق عمليتين مختلفتين مرا منطقيًا بيعمل على 
تدمير القيم. ويؤدي هذا إلى ضياع المغزى من الاقتصاديات القاثمة على التعلم وتقييم حجم 
التقدم. وفي كل مرة ينتقل فيها موظفوك من دولة إلى أخرى أو من قسم إلى آخرء سيتعين 
عليهم حينها تعلم طريقة جديدة بفعل الشيء نفسه. وسيكون من الصعب جدًا مشاركة 
أفضل الممارسات في المنظمة وستسود حالة من التوتر بين الأقسام التي ترى أقسامًا أخرى 
تؤدي العمل الخاص بهم أو أي عمل آخر بطريقة خاطئة. وعندما تتداخل العمليات» يتعين 
عليك توحيد هذه العمليات في عملية واحدة عبر كافة أقسام الشركة وسيعمل هذا على 
إزاحة المزيد من الطاقة والوقت والتكلفة من كاهل شركتك. وعند اختيارك لعملية توحد فيها 
كافة العمليات» أحرص على اختيار العملية الأفضل فلا تختر عملية معقدة أو تم الإفراط في 
تصميمها والتخطيط لها. وفي حالة كون العملية معقدة جدًاء مكنك استخدام النظرية 
المنصوص عليها أدناه لتبسبط العملية. 


8 من اممشاركين في الاستطلاع لديهم ما لا يقل عن 6 من مختصي 
نظم تكنولوجيا المعلومات الذين يقومون بالأعمال نيابة عنهم (%13 


من المشاركين في الاستطلاع لديهم أكثر من 16 مختصًا) 


3- قم بتبسيط كافة العمليات الممتبقية: يصب هذا الجزء الأخير تركيزه على نظم العمل 
القائم ومحاولة تقليصها وتبسيطها لأقصى الحدود. والآن سيتم تقليص قانمة الأعمال الخاصة 
منظمتك لتصبح قانمة العمليات الأكثر أهمية لتنفيذ ال مهام والتي تحتاجها شركة لتقديم أداء 
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فعال. وحينها سيتم القضاء على كافة العمليات الأخرى أو توحيدها. وستكون الخطوة الأخيرة 
کیا ان 

الانتهاء من عمليات تبسيط نظم العمل اممتعلقة بالعمليات المتبقية. وهذا يشتمل على 
تحديد كيفية تقليل عدد المراحل والأشخاص الممشتركين في العمل وكذلك تقليل عدد الوثائق 


Ke 
= 


0 


0 الفصل السادس 


أكر خمس شركات دوائية عملاقة: تجديد عمليات التسويق 


فيما تمثلت مشكلة التعقيد بهذه الشركات؟ 

تطورت عملية التسويق العاطمية لهذه الشركات حتى أصبحت معقدة جدًا. وتتكون الآن 
عملية وضع استراتيجية جديدة لعلامات تجارية عاطمية مما يزيد عن 30 مرحلة مختلفة 
تکلف کل منها عدة ملايين من الدولارات على مستوى وقت الإدارة ورسوم الاستشارات 
وأبحاث التسويق. 

وأحتوى کل مشروع على عدد كير جدًا من الأفرادء وم يكن هلك العدد منهم المهارات أو 
الخبرات اممتطلبة لتطوير استراتيجية علامة تجارية عاممية قوية. إضافة إلى ذلك كانت 
عن كثب. وينتج عن هذا في العديد من الحالات أن تكون النتائج معقدة أو سطحية جدًا في 
كل مرحلة من المراحل. 

وليس من المستغرب أن يكون الناتج النهائي لهذه المشاريع مخيًا للآمال داتّا. فقد دت 


إدارة هذه العمليات اممعقدة واممواءمة بين عدد هائل من الأفراد إلى عدم وجود وقت أو 
طاقة كافية للتركيز على جودة النتائج. 


كيف عملت قوة التبسيط على مساعدة هذه الشركات؟ 


قامت هذه الشركات بتفتيت عملية التسويق إلى خطوات أساسية وقامت برسمها على 
حوائط المركز الرئيسي للمشروع. وقي كل مرحلة من مراحل المشروع» قاموا بتحديد ما تم 
إنجازه بالضبط ومن هم القاثمون على العمل وكيفية الانتهاء من العمل وما هي التكلفة 
التي تكبدوها في كل مرحلة على مستوى الوقت وامصاريف. 

ويتم بعد ذلك مراجعة قيمة ونتائج كل مرحلة بالتفصيل مع طرح أمثلة لأفضل نتائج تظهر 
في كل خطوة/مرحلة. وقد مكنتهم هذه العملية من تحديد العديد من المراحل التي عانت 
من الإفراط ف التخطيط أو عدم أهميتها للحصول على نتائج ناجحة. 


كيف تبسط: العمليات 241 


إضافة إلى ذلك لاحظت هذه الشركات تكرار العديد من الأنشطة من قبل فرق مختلفة أو 
في مراحل مختلفة من المشروع. ومن ثم قامت بتوحيد النتائج في كل مرحلة ولذا م يكن 
هناك حاجة لإعادة كتابتها في كل مرحلة بعد ذلك. 


وف النهايةء قامت هذه الشركات بتخفيض عدد العاملين والوظائف في كل مشروع ومكنت 
الباقين من اتخاذ قرارات أساسية دون الرجوع بشكل دائم إلى الإدارة عبر التسلسل الهرمي. 


ما نتيجة تطبق النظام الجديد؟ 
تم تخفيض عدد المراحل الأساسية في عملية التسويق العاممية من عدد 30 مرحلة لتصبح 
ست مراحل فقط. 
تم تقليص عدد فريق المشروع ليصبح حوالي عشرة أشخاص بعدما كان ستة عشر فردا. 
تم تقليص الوقت اممستغرق في العملية بنسبة تزيد عن %60. 
تم تخفيض التكلفة الإجمالية لكل ماركة في هذه العملية على حده بلغ 12 مليون 
دولار. 


كيف كنك تبسيط عملية قاثمة 
الخطوة الأول: النطاق ومعاير التصميم 

تركز هذه الخطوة على تحديد نطاق وملخص مشروع تبسيط نظام العمل. 
النطاق 

دامًا ستقوم العمليات في مؤسستك بتغذية عمليات أخرى وستمر معظم هذه العمليات 
بوظائف وأقسام ومواقع مختلفة. حيث تتواصل العمليات مع بعضها البعض عبر حدود 
الوظائف والإدارات والجغرافيا. فهي بالتالي مترابطة ويتسبب بعضها في الآخر بطريقة غير 
مباشرة وذلك عند إجراء تغييرات. ولذا يعتبر تحديد نقاط البداية والنهاية لنظام العمل الذي 
تعمل على إعادة تصميمه أمرَا ضروريًا. وتأي المدخلات الخاصة بك عن طريق نظم عمل 
شخص آخر في حين تكون وظائف أخرى في حاجة للمخرجات الخاصة بك. ولهذا يتعين 


تحديد "نقاط التواصل" ومواطن التأثير ويتم تحديد نطاق عملية إعادة التصميم بناءً عليها. 
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معايير التصميم 

في هذه المرحلة» ستحتاج لتحديد أي معايير تصميم أساسية أو الأشياء الإجبارية التي 
ستحتاج وضعها في الحسبان عند بدء عملية تبسيط نظام العمل الخاص بك. فقد يكون 
هناك في بعض الأحيان بعض الممقايضات التي يتعين وضعها في الحسبان عند تصميم نظام 
عمل. وعلى سبيل الممثال» فإنه قد يكون من السهل وضع نظام عمل بسيط جدًا ولكن قد 
يؤدي هذا في بعض الأحيان إلى جودة أقل ومخاطر أكثر وفاعلية أقل- على الرغم من أن 
البساطة والكفاءة عنصران متوازيان دانًا. فإن وضع معايير ثابتة للجودة والخطر والسرعة 
والكفاءة في مرحلة نطاق نظام العمل همكنك من تحديد الحدود التي تتوقف عندها عند 
تغيير نظام العمل الخاص بك. وغالبًا ما يسألنا الجميع عن المخاطر الدورية لأنهم يعتقدون 
أن تبسيط نظام العمل سيؤدي إلى زيادة ا مخاطر الدورية. وفي الواقعء الحقيقة عكس ذلك 
تمامًا: فإن نظم العمل الأبسط تكون أكثر أمانا. فعلى سبيل الممثالء إذا حاولت تعليمك رقصة 
التانجو الأرجنتينية اممعقدة فهناك احتمالات للفشل أثناء الرقص. ولكن إذا حاولت تعليمك 
رقصة فالتز البسيطة» سترتكب حينها عدذًا اقل من الأخطاء وستطأً أقدام شريكتك مرات أقل 
نظام العمل الصحيح - مدخلات خاطئة 

لا يعد نظام العمل مشكلة في بعض الحالات» إلا أن السبب يرجع حينئذ إلى أنه تم 
استخدامه في بعض الحالات التي م يكن من المتوقع أن تستخدم لها حال إنشاء نظام العمل. 
ومثال على ذلك» أن السائق قد يتصل بخط مبيعات شركة التأمين طمناقشة شكواه» لأنه يعرف 
جيدًا أنه سيتم الرد عليه أسرع من خلال خط المبيعات عن خط تلقي الشكاوي (والذي دانما 
ما يكون مشغولا؛ رها لنقص الموارد). ومن وجهة نظر شركة التأمين» فإن عملية البيع قد 
توقفت» وأن العاملين عليها يقضون أوقاتهم في تحويل ال مكاطمات. نت إذا لست بحاجة إلى 


تبسيط عملية البيع» ولكن عليك أن تضع بعض القيود على مدخلات "تلقي الشكاوي". 


كيف تبسط: العمليات 243 


ا لخطوة الأولى: النطاق ومعايير التصميم 
ما النطاق؟ ومن أين تبدأ/ تنتهي العملية التي تقوم بتبسيطها؟ هل يوجد 
هناك أي معايبر تصميم أساسية يتعين وضعها في الحسبان؟ 


الخطوة الثانية: الفهم 
عليك بفهم نظام العمل الحالي باستفاضة. ما الذي تم إنجازه ف کل مرحلة؟ 
وما هي النتائج المستخلصة من كل مرحلة؟ وما هو الغرض الأساسي من 


نظام العمل ككل؟ 


الخطوة الغالغة: التر كيز 


يتعين عليك الآن تحديد أجزاء نظام العمل المتسببة في الخسارة الكبرى 
وكذلك الأجزاء المتسببة في الربح الأكبر. 


الخطوة الرابعة: إعادة التصميم 
عليك بإعادة تصميم نظام العمل ليصبح أبسط دون دفع النتائج لتصبح أكثر 
عرضة للمخاطر أو أقل في الحودة. 


ا لخطوة اللخامسة: التحربة والانطلاق 
( 6آ کوب ق باغار ای بغر آم ق ساتم ال وریب 
وكذلك مراجعة النتاتج کجزء من عملية بدء نظام العمل الحديد. 


1 


الشكل 2.6: خطوات تبسيط نظم العمل الخمسة 
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فهم السلوكيات التي ستصبح هامة: 

في مرحلة وضع نظم العمل ينبغي عليك أن تتعرف على ما إذا كان هناك أي سلوكيات 
إدارية أو أوضاع بيئية تتطلب مناقشتها. ومثال على ذلك» إن التعاون اممفتوح والتفكير 
الإبداعي قد يكون ضروريًا بغية الحصول على نتائج. لذا فإن تصميم نظام العمل اممبسط 


"بغض النظر عن مدى تعقيد اممشكلة» فيمكن 
عادة تحويلها إلى نموذج بسيط ومفهوم» ويعد 
ذلك غالبا أفضل الحلول". 


آن وانخ 


الخطوة الثانية: فهم نظام العمل الحال بالتفصيل: 

هذه المرحلة تركز على فهم نظام العمل الحالي بالتفصيل. وما الذي يحدث في كل 
مرحلة؟ وما هي النتائج لكل مرحلة؟ وماذا يتم تنفيذها بهذه الطريقة؟ خلال هذه المرحلة 
أنت لا تحاول تبسيط أي نظام عمل (على الرغم من أنك سوف تسلط الضوء على بعض 
الأفكار التبسيطية خلال هذه اط مرحلة) لأنك سوف تحتاج إلى فهم نظام العمل الحالي بعمق 
قبل أن تبدا في تقسيم الأشياء. 
تقسيم نظام العمل: 

الخطوة الأولى هي تقسيم نظام العمل إلى خطوات ومراحل رئيسيةء وهمكن إيضاح ذلك 
عبر الصور أكثر بكثير من الكلمات» لذا فقم برسم تلك التقسيمة لنظام العمل في شكل رسم 
تخطيطي (انظر الشكل 3.6) وفيما يتعلق بنظرية الربح محدود الفاقد. يتم تنفيذ هذا 
بتفاصيل أكثر إلا إننا على الرغم من ذلك نفضل استخدامها على مستويات مرتفعة في 


البداية. 


الشكل 3.6: تقسيم العملية 
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كيف تبسط: العمليات 245 
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التفكير الشامل هو وسيلة ذات فائدة كبرى في هذه المرحلة. وتخبطك ف التفاصيل لاحقَا 
قد يشكل عائقًا أمامك نحو التقدم. وهمكنك أن تبحث دانمًا عن مزيد من التفاصيل في وقت 
لاحق. ويظهر الشكل (3.6) مثالا ممقهى. ويوضح تقسيم نظام العمل لكل مرحلة» كما يحدد 

امدخلات الرئيسية (ما الذي يقوم به كل شخص)»ء ويحدد اممخرجات المتمثلة ف (النماذج» 

ووحدات الإنتاج» واممعلومات» وأمر الإرسال» والمخرجات الأخرى). 

ماذا؟ 

خلال ال مرحلة المقبلة» ينبغي علينا أن نفهم» بالتفصيلء اذا تم إنجاز الأمر بهذه 
الطريقة. ويكون الأطفال في ذلك هم أكثر من يسألون "ماذا"؛ حيث يتضح أننا كلما نتقدم في 

السن ننسى قوة هذا السؤال البسيط. وبا ممثل» عندما ننضم إلى منظمة جديدة» نسأل "اذا" 

كثيرا للغاية» ولكن عندما نمكث بها لفترة أطول نتوقف عن استخدام هذا السؤال. وف تويوتاء 

تم تشجيع مشغلي نظام الإنتاج على استخدام السؤال ب "ماذا" خمسة مرات لكي يعرفوا بحق 
ماذا يحدث شيء ما. والإصرار على طرح هذا السؤال يساعدك على إدراك هل هناك أسباب 
وجيهة للقيام بهذه الأمور بهذه الطريقة آم لا. وغالبا ما يكون الجواب غامصًاء فعلى سبيل 
امثال يكون "اعتدنا أن نفعلها دانما على هذا النحو" أو "نحن لا نعرف ماذا يتم تنفيذها 
بهذه الطريقة'. 
عوامل إنتاج القيمة: 
علينا أن نفهم في الخطوة التالية كيف يتم إنتاج قيمة إجمالية عن نظام العملء وكيف 

تساهم كل خطوة رئيسية لنظام العمل ف إنتاج تلك القيمة. 

١‏ إنتاج القيمة الإجمالية: بعد النظر إلى كل نظام عمل ككلء تتساءل» هل هي تنتج قيمة 
أم لا؟ ومكنك تحديد ذلك من خلال حساب القيمة الإجمالية التي ينتجها نظام العمل 
لشركتك ومن ثم خصم التكلفة الإجمالية لإدارة نظام العمل. 
- التكلفة الإجمالية سنوبًا: احسب كم يتكلف إدارة نظام العمل كل شهر/ سنة وفقا 

لإدارة الوقت» وتكاليف الشغلء والمواد الخام» والطاقةء الخ. ثم تأكد بعد ذلك أنه تم 


Cî‏ 1 وز ۰ ل حسب کل مرحلة. 


كيف تبسط: العمليات 247 


الشكل 4.6: عوامل إنتاج القيمة 
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- القيمة الإجمالية سنوبًا: احسب مقدار الربح/ القيمة الشاملة التي حصلت عليها من 
هذه العملية. وبشكل عام» هل أنتج نظام العمل الحالي قيمة أم أفقدك إياها؟ وإذا 
كان باستطاعتك (وهو الأمر الذي يعد صعبًا)» حاول أن تحسب القيمة الناتجة عن كل 
مرحلة على حدة. 
إنتاج القيمة لكل مرحلة: يجب أن تنظر أيصًا إلى كيفية إنتاج كل مرحلة رئيسية في نظام 
العمل للقيمة. أولاء أدرج ما هي عوامل نمو قيمة شركتك» وعلى سبيل اممثال: 
- سرعة حل المشاكل 
- انخفاض التكلفة لكل معاملة 
- ارتفاع نسبة رضا العملاء 
- الامتثال التنظيمي 
الآنء قم مطابقة عوامل نمو القيمة بكل مرحلة في نظام العمل (الشكل 4.6): وانظر 
هل هناك صلة واضحة بين كل مرحلة وأحد هذه العوامل على الأقل؟ أما إذا م تسهم 
المرحلة بشكل مباشر في إنتاج القيمةء اسأل "ماذا" حدث ذلك» خمس مرات. 


الخطوة الثالثة: التركيز على نقاط الكسب والخسارة 


'القدرة على التبسيط تعني استبعاد ما لا 
لزوم له» لکي يظهر ما هو ضروري". 
هانز هوفمان 


الآن فهمت تماما ما يتم تنفيذه في كل مرحلةء وطاذا يتم ذلك» وكيف تنتج كل مرحلة 
قيمة للشركةء ا مرحلة المقبلة هي محاولة إيجاد أين ينبغي أن ينصب تركيز جهود التبسيط 


الخاصة بك. 


كيف تبسط: العمليات 249 
وبعبارات أبسط في هذه المرحلة عليك أن تبحث عن أكبر نقاط مكسب وخسارة 
بداخل نظام العمل الحالي: 
# اممكسب: أين كانت أكبر قيمة حققتها في نظام العمل الحالي؟ وأي من عناصر نظام 
العمل الحالي ضرورية لتحقيق النجاح الشامل لنظام العمل؟ وما هي الخطوات/ العناصر 
غير الضرورية؟ 
# الخسارة: أين كانت أكبر خسارة حققتها في نظام العمل وأي من الخطوات تسببت في 
إحداث معظم الإخفاقات» ومعظم الاستثناءات ومعظم المشاكل؟ 
إليك بعض الأدوات البسيطة التي مكنك أن تستخدمها لتساعدك في تحديد أين تركز 
جهود إعادة تصميم نظام العمل الخاص بك. 
باریتو: 
تتنباً قاعدة 20/80 أن 80 في الممائة من القيمة سوف تتحقق عبر 20 في المائة من 
خطوات نظام العمل. وباممثل فإن 80 في المائة من المشاكل من الممتوقع أن تحدث عبر عدد 
قليل من خطوات نظام العمل. لذا فاستخدم قاعدة 20/80 للتعرف على آي من خطوات/ 
عناصر نظام العمل هي الأكثر أهمية. استخدم قاعدة 20/80 للتعرف على أي من الخطوات 
هي الأكثر إشكاليةء تعقيداء أو إضرارا. هذه الأداة هي مفيدة أيضا في مرحلة إعادة التشكيل/ 
إعادة التصميم (انظر الخطوة رقم 4). 
الترتيب: 
هي أداة أخرى بسيطة» ولكن هذه الأداة هكنها أن تساعدك للغاية في تحديد ما مكنك 
أن تبقي عليه وما همكنك أن تغيره» كما تساعدك على ترتيب مراحل نظام العمل وفقًا للأكثر 
احتياجًا ثم الأقل احتياجًاء لذاء فنحن نقترح عليك أن تستخدم معايير متعددة للترتيب. 
8 ما مدى عمل هذه المرحلة؟ 
# ما أهمية هذه المرحلة لإنتاج قيمة/ مخرجات كبرى شاملة؟ 
۵ ما مدى ارتفاع تكلفة هذه المرحلة؟ 
۵ ما مدى تعقيد هذه المرحلة؟ 


۵# ما عدد الممشاكل/ الاستئناءات التى نتجت حاليًا عن هذه اممرحلة؟ 
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توقف/ ابداً/ استمر 

وبدلا من ذلك» تعامل مع كل مرحلة في نظام العمل على حدهء» وانظر إلى الأسئلة 
المدرجة أدناه حول التوقف /البدء/الاستمرار» وسينتج عن ذلك وضوح المكان الذي تريد أن 
تركز على إعادة تصميمه. 
# هل هناك أي أسباب تفسر لي اذا يجب أن أتوقف عن الاستمرار في هذه المرحلة؟ 
# هل ينبغي عاي أن أبدء بشيء مختلف في هذه المرحلة؟ 
# هل هناك أي أسباب تفسري لي طاذا ينبغي علي أن استمر في هذه المرحلة على المنوال 

نفسه؟ 

الكتلة: 

تعد الأداة الأخيرة في مرحلة التركيز هي التجميع. وهي تنطوي على النظر في جميع 
الخطوات/ المراحل/ الأنشطة المتشابهة» ثم تجمعيهم مع بعضهم البعض. وهذا يسمح لك 
بالنظر سريعًا إلى ما إذا كان هناك أي تكرار في العمل/ الأنشطة» والتي مكنك ترشيدها. 
وسوف تحدد لك أيصًا ما إذا كان هناك ترتيب أكثر منطقية لنظام العمل» حيث إن هناك 
اقتصاديات للتعلم عبر وضع الأشياء التي تتطلب مهارات أو مصادر أو قرارات متشابهة في 
مکان واحد. 
الخطوة الرابعة: إعادة تشكيل نظام العمل لجعله أكثر بساطة 

الآن فقطء أصبحت على دراية تامة بكيفية عمل نظام العمل الحالي» وما هي نقاط 
امكاسب والخسائر الأكثر أهمية. لذاء فيمكن الآن أن تعيد تشكيل نظام العمل لجعله أكثر 
بساطة» بدون إنتاج نظام عمل مختل أو غير فعال. 
التقليم: 

الآن» استطعت تحديد ما يهم حقا وما لا يهم لذا فيمكنك البدء في تخفيض وتبسيط 
أي نظام عمل بشدة. نحن نطلق على ذلك "تقليم"» لأنك عندما تقلم الشجرةء فإنك تقطع 
الفروع/ الجذوع بحرص شديد لجعل الشجرة أكثر قوةء بفروع أقل. وهذا بالضبط ما تحاول 
القيام به خلال تبسيط نظام العمل» حيث تقوم ببساطة بالتعامل مع نظام العمل الحالي 


وتوقف كافة اممراحل غير الضروريةء الاتصالات. الأشخاص» الأعمال الورقيةء الخ. 
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القاعدة الصفرية: 

قلما تفكر اممنظمات ف إعادة تصميم نظم العمل الخاص بها من الصفرء وبدلا عن 
ذلك فإنها تتعامل مع نظام العمل الحالي كأنه نقطة بداية وتبداً في التفكير به وتضيف إلى 
ما تملكه بالفعل. وهذا يعني» في بعض الأوقات» أنهم يعجزون عن إدراك قيمة إجراء إعادة 
التصميم» أو أنهم يجعلون الأمور أكثر تعقيدا وليس أقل. مثل إضافة طبقة فوق طبقة من 
الطلاء على الباب» ففي نهاية المطاف» سوف يبدو الطلاء قبيخًا وهشا. وي بعض الأحيانء 
تحتاج إلى العودة من نقطة الصفر. لذاء فاطرح هذا السؤال "ماذا لو بدأنا من نقطة الصفر 
وقمنا بإعادة تصميم نظام العمل على ورقة بيضاء؟ الآن أنت تعرف بالضبط ما يهم وما لا 
يهم» مكنك إنشاء نظام عمل يستند إلى خيار القاعدة الصفرية بسهولة نسبيًا - ومستوى 
عال إذا م يكن بالتفصيل. إذا كان نظام العمل الحالي مقسم للغاية أو م توجد طريقة سهلة 
لتبسيطهاء فإن هذا قد يكون السبيل الوحيد للمضي قدمًا. غالبا ما يدعي الناس أن الانتقال 
من نظام العمل الحالي إلى خيار القاعدة الصفرية قد يكون أيصّا مكلفا للغاية أو يصعب 
القيام به. ولكن كيف كنك أن تعرف ذلك ما م تقم بإنشاء نموذج لخيار القاعدة الصفرية؟ 
وحتى لو كان خيار القاعدة الصفرية يبدو مستحيلا فإننا لا نزال نوصيكم بالبحث عن 
مستوى عال من القاعدة الصفريةء وذلك لأن هذا النهج سوف يشير أفكارًا جديدة لتبسيط 
نظام العمل خاصتكم الحالي. وسوف يثير هذا النهج أيصًا تساؤلات حول ما إذا كنت شجاعًا 
بالقدر الكافي في إعادة تصميمك لنظام العمل الحالي. 
تصمیم باریتو 

باريتو أو التفكير باستخدام قاعدة 20/80 هو أيصًا مفيد للغاية هناء فإن التركيز فقط 
على 80 في المائة من الحالات الأكثر شيوعًا مفردها سوف مكنك من تبسيط عملية التصميم 
تبسيطًا جذربًا. ماذا نصمم نظام عمل يلبي كافة الاحتمالات؟ وسوف يكون حتميًا نظام عمل 
معقد للغاية مصمم لتغطية الكثير من الحالات والأنشطة وام منتجات النادرة جدًا. وبدلا من 
ذلك صمم نظام عمل يلبي 80 في اممائة من الحالات الأكثر شيوعًاء ثم تعامل مح نسبة 20 في 
المائة من الحالات والأنشطة وام منتجات النادرة بشكل مباشر أو غير مباشر. إذا قمت بضم 
الحالات والأنشطة وام منتجات النادرة إلى ملخص التصميم الخاص بك» فإنك حتمًا سوف تزيد 


من تعقيد جوهر نظام العمل. 


2 الفصل السادس 
التحول 

هذه الأداة الأخيرة أو المنهج المتبع في إعادة تصميم نظام العمل يشتمل على النظر في 
الخطوات المتبقية في نظام العمل المبسط بغية تحديد ما إذا كانت بعض الخطوات/ الأنشطة 
مكن تحويلها/ الاستعانة بوظائف أخرى أو شركات خارجية. كيف كنك أن تقرر, إذا كان 

ينبغي أن يتم تحويل شيء ما؟ 

8 التكرار: إذا تكرر النشاط في آي مكان آخرء يتم تحويله إلى أفضل مكان. 

١‏ غير جوهري: إذا كان النشاط لا يخلق قيمة بطريقة مباشرة ولكن لا يزال يحتاج أن يتم 
تنفيذه بطريقة جيدة (مثل نظام عمل كشوف امرتبات) ثم تحويلها خارج القسم/ 
المؤسسة الخاصة بك. 

# أكثر مهارة: إذا كانت مؤسسة أو قسم أخر أكثر مهارة من مؤسستك أو القسم الخاص بك 
في هذا النشاط/ الخطوةء وأنت لا تحتاج أن تتعلم هذه المهارة لتحقق النجاح في السوق. 

# مزايا التكلفة: إذا ما كانت هناك شركة أو قسم آخر همكنها أن تقوم بذلك بسعر أرخص. 

مقارنة 

وأخبراء اذا لا تقارن كيف مكنك أن تفعل شْينًا ما هكن لأشخاص آخرين أن يقوموا 
به؟ حقاء لا توجد مشكلة في الأعمال التي م يتم النظر فيها وحلها عن طريق شخص آخر من 
قبل. إذا م يكن بإمكانك إدراك كيفية تبسيط نظام العمل» انظر وابحث في الصناعات أو 
العمليات أو الحالات المماثلة لترى كيف هي أمور بسيطة. سوف تتفاجأً من رؤية الناس 
سعداء وهم يتبادلون قصص نجاحهم. إذا ارفع سماعة الهاتف» وتحدث مع أي واحد من 
شبكتك أو مستشاريك وابدأً في البحث عن دراسات للحالة التي هكنك أن تستخدمها في 

إلهامك. 

الخطوة الخامسة: التجربة والإطلاق 

التوثيق 

وجرد الانتهاء من تبسيط نظام العمل الخاص بك سوف تحتاج إلى أن تقوم بتوثيقهاء 
ما م تكن قد قمت بذلك أثناء عملية التبسيط. ويجب أن تكون عملية التبسيط مناسبة بي 


شكل من الأشكال للسماح للمشغلين لفهم ما يجب القيام به وبي ترتيب بسهولة. تبسيط 
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الخطوط الإرشادية وجعلها مرئية وقصيرة فهو أيصًا أمر أساسي لضمان فهم واعتماد نظام 
العمل الجديد. إن نظام العمل البسيط الذي يحتوي على تعليمات معقدة هو نظام عمل 
معقد! 
التجريب قبل الإطلاق الكامل 

قم بأخطائك سرا! يجب عليك دانما أن تقوم بتجريب نظام العمل الجديد قبل إطلاقه 
بالكامل. وهذا يتيح لك إجراء اختبار في منطقة آمنةء وإذا م يتح لك ذلك» فيمكنك إجراء 
اختبار مشابه في منطقة محظورة. وإذا اكتشفت وجود آي خلل» فلن يکون له تأثير أو تأثير 
محدود على عملائك (الداخليين أو الخارجيين). 
دعم إعادة الإطلاق 

الجزء الأخير من الخطوة رقم 5 هي النظر في الاتصالات والتدريب والتدابير الوقائية / 
التغذية الراجعة التي قد تكون مناسبة لدعم التغير في نظام العمل. وفي بعض الحالات» لن 
تحتاج إلى آي شيء - فقط قم بذلك. وفي حالات أخرىء» قد تحتاج إلى التواصل مع مشغليك 
وعملائك لشرح التغييرات وحقيقة وجود نظام عمل جديد. وقد تحتاج إلى أن تقوم بتدريب 
المشغلين حتى يتمكنوا من التعود على نظام العمل قبل استخدامه. وقد تحتاج إلى إعادة 
النظر ف التدابير وردود الأفعال للتأكد من أن العملية تعمل بكفاءة وفعالية. 


"التبسيط هو الإنجاز النهاني. فبعد النظر في 


العديد من الملاحظات» تبرز البساطة كما لو كانت 
مكافأة لهذا الفن" 


فريدريك شوبین 


4 الفصل السادس 


خمسة نقاط رئيسية بشأن تعقيد نظام العمل: 

1- نسلط الضوء على ثلاث قضايا رئيسية لتعقيد نظام العمل ف الشركات: فهناك العديد 
من نظم العمل؛ لذا فإن هناك الكثير من التكرار» كما أن العديد من العمليات هي 
معقدة للغاية على أغراضها الرئيسية. 
هكننا أن نقسم نظم العمل إلى استراتيجية وتكتيكية وأساسيةء وكذلك "القانممة على 
المعرفة" "والقانمة على الآلات" (المزيد من الأشخاص = المزيد من التعقيد وقلة 
التنبؤ). 


الشركات ذات الأداء الضعيف تكون "انطوائية"» كما أنها تكون غارقة في مواردها 
الداخلية للتعقيد المكلف» وخاصة التعقيد المتعلق بنظام العمل. 

استعراض أساليب العمل أو النهج الانسيابي هكن أن يساعد فقط في حل جزء من 
المشكلة. 


أنت تحتاج إلى: القضاء على أي نظم عمل زائدة أو غير ضرورية؛ توحيد أي نظام 
عمل متشابه / متكرر؛ تبسيط كافة نظم العمل اممتبقية. 


5- من نظم العمل إلى اممنتجات والخدمات 

بالرغم من أنه أمر أساسي للشركة أن تعمل بشكل فعال» إلا أن لنظم العمل طريقة 
للمضاعفة والانخراط في نهاية المطاف في طريق الأنشطة ذات القيمة المضافة. هكنها أن تتطور 
من كونها مجرد إجراءات تبسيط مألوفة وفعالة إلى كونها الطريقة المتبعة بغفلة للقيام 
بالأشياء. 

ويسلط بحثنا الضوء على نوعين من تعقيد نظام العمل التي يرى المدراء أن لها تأثي 
كبيا على قدرتهم الإنتاجية وآدائهم: وما يتعلق بإستراتيجية التطويرء التي تطرقنا إليها في 
الفصل الخامس» وتلك المتعلقة بتطوير وإطلاق منتجات وخدمات جديدة والتي سوف 
نتطرق إليها لاحقًا ف الفصل السابع. 

ممعرفة اطمزيد حول كيفية التعامل مع تعقيد العمليات يرجى زيارة الموقع الالكتروني: 


http:/www.simplicitypartnership.com 
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التعامل مع التعقيد: قصص من الجزء الأمامي 


ٹر من 100,000 موزع 

7 مركز للتوزيع (تعمل على تسليم 80 في الممائة من محتوياتها كل 24 ساعة). 
0 موظف 

0 مقطورة 

0 ساتق 

0 جرار 

صممت ال مخازن لتعمل أكثر مثل الصمامات التي تنظم عملية التدفق في الخزانات. 


البيح بالتجزئة... 
0 مليون عميل أسبوعيًا (تقريبًا ثلث سكان الولايات ا متحدة) 
9 مرکرا عملاقا (بحتوي على 142,000 وحدة تخزین لکل منها) 


9 مخازن بها خصم 

1 نادي من أندية "سام" 

8 اسواق مجاورة 

= تقريبا 4500 موقع للبيع بالتجزئة 

= 15,500 فدان (أکر من مانهاتن) 

= 400 مليار دولار من الإيرادات السنوية 

هذا هو "وول مارت" أحد كبرى شركات البيع بالتجزئة في العام» والتي تنافس مع شركات 
البترول وأكبر البنوك. وتقع الغالبية العظمى من مبيعاتها في السوق المحاي بالولايات 
المتحدة؛ حيث تطورت تعقيدات سلسلة التوريد لديها لتشبه مستعمرة النمل الطمتطورة 
أو الشبكة العصبية الأساسية أكثر من أي شيء صنعه الإنسان. 

ويوظف "وول مارت" أكثر من 2 مليون شخص فريد... وحتى الآن يعمل الجميع ا هو 
متوقع ومربح. 
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1- طاذا ومتى وكيف تكون كل من اممنتجات والخدمات مصدرًا لتعقيد التكلفة؟ 

"إتش بي" هي شركة تبلغ رأس مالها أكثر من 100 مليار دولار آمريكي باستثمارات في 
أكثر من 170 دولة ولها أسهم مهيمنة في السوق العاممية لأجهزة الكمبيوترء والطابعات 
والخوادم. وتعمل إتش بي على توفير 48 مليون جهاز كمبيوتر سنويًا وأكثر من 1 مليون 
طابعة أسبوعيًا. وتتكون محفظة منتجاتها من أكثر من 15,000 خادم وسعة تخزين» وأكثر 
من 2000 طابعة ليزرء وأكثر من 8 مليون خطًا لتوليفات الأجهزة اللوحية وسطح المكتب. 
والتأثيرات غير اممباشرة للخدمات اللوجيستية التشغيلية وتنسيق سلسلة التوريد والتوزيع 
والتسويق والعلامات التجارية والخدمات والدعم هم جميعًا يرضخون للعقل. 

وبالرغم من هذا التعقيد, إلا إن إتش بي لديها عدد من القواعد البسيطة التي 
تساعدها ف الحفاظ على هذا التنوع في اممنتجات وأن تظل مصدرًا للابتكار؛ حيث إنها تركز 
على البحث والتطوير في الاستثمار والعلامة التجارية في مجموعة معينة من اممشاريع ذات 
الإمكانات العالية لتخفيض تعقيد عملياتها. وتتوائم إتش بي جيدًا مع المستويات العليا من 
التعقيد؛ حيث تنافس في تكنولوجيا المعلومات الم منتشرة في كافة أنحاء العام والحوسبة 
الشخصية والالكترونيات الاستهلاكية للشركات» بينما لا تقوم الشركات الأخرى بذلك. 

وأصبحت الأسواق أيصًا مجزأة بنحو متزايد من حيث الأسعار والتصميم وامموثوقية 
وامميزات - وحسب الدخل» والفوائد والأفضليات والجنس والدين والأخلاق وامموقع 
الجغراف - وزيادة انتشار المنتجات والخدمات الممتنوعة. للمستهلكين العديد من الخيارات 
على عكس ما كان قبل ذلك. ونتيجة لذلك» فإن خيارات صنع القرار للمدراء أكثر تعقيدًا من 
أي وقت مضى. كما أن عليهم أن يتخذوا خيارات واضحة عبر الاستراتيجيات البسيطة حول 
مجموعة المنتجات والخدمات التي يقومون بها ويطورونها. وإذا أخفقوا في ذلك» فسوف 
يكونون غارقين بالمحفظات الأكثر تعقيدا. 


"%55 من الشرکات في دراستنا ینتج ما بین 1 و10 منتج جدید کل عامء کما 
أن %21 ينتجون ما يزيد عن 20 منتجًا (وینتج %5 ما يزيد عن 100 


منتج)» بينما لا تسحب %17 من الشركات أي من منتجاتها كل عام. 
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وهنا نحن ننظر إلى المنتجات والخدمات على أنها مصدر للتعقيد المكلف للمدراء. 
حساب التكاليف الخفية لتعقيد اممنتج 

تعقيد المنتج والخدمات يعد مثالا تقليديا لتطبيق قاعدة باريتو 20/80. وهذا يعني أن 
0 في الممائة من هامشك سوف يأني على الأرجح من 20 في اممائة من محفظة منتجاتك. والآن 
تخيل كم كنك أن تقلل من تكاليفك من البضائع والنفقات العامة إذا ما اهتممت بنسبة 
0 في اممائة فقط من منتجاتك/ خدماتك. 

إلا إذا كنت أنت شركة "أبل"» فنحن على استعداد أن نراهن أن لديك العديد من 
ا منتجات والخدمات سيئة الأداء التي قد تضيع مؤسستك. 

وعلى سبيل ال مثال: تدر أبل حاليا أرباحا من سماعات الرأس مثل نوكياء بثلاثة موديلات 
من سماعات الرس فقط. فإذا ما استثنيت تغرات الألوان وخيارات الذاكرة ستجد فقط 
ثلاثة سماعات رأس أساسية لأبل. وهذا على نقيض نوكيا والتي (وقت كتابة هذا الكتاب) 
لديها ما يقرب من 30 نموذجًا مختلقًا بالسوق. 

هذا صحيح: فبعد خمسة أعوام من دخولها للسوق» تدر أبل أرباخًا من ثلاثة نماذج 
فقط من سماعات الرأس» وتنتج مبيعات مشابهة لنوكياء التي تعمل بالسوق منذ 1971! ولا 
يوجد لدينا أرقام عن أرباح أبل أي فونء ولكننا نعلم أنه بشكل عام فإن نوكيا تخسر المال. 
وعلی حساب سمعتهاء تبداً نوكيا في تقليل عدد النماذج ولكن آمامها طريق طويل لتقطعه. 

هاتف أي فون من أبل: تملك أبل 47 مليار دولار أمريكي مبيعات» بينما تمتلك ثلاثة 
نماذج لسماعات الرس مع تسع اختلافات (في خيارات حجم الذاكرة والألوان). 

نوكيا: تمتلك نوكيا51 مليار دولار أمريكي مبيعات» من أكثر من 30 نموذج لسماعات 
الرأس مع أكثر من 80 اختلافا (ومن بينهم خيارات الألوان). 

إن التكلفة الخفية لنشر المنتجات والخدمات هي ضخمة» ولكن من الصعب أن نرى 
تكاليف تعقيد اممنتجات والخدمات ذات الأداء الضعيف» لأن العديد من التكاليف هي خفية 
عن النظر المباشر. وكلما ازداد حجم المنتجات التي تملكهاء ازداد تعقيد أنظمة إدارة 


اللوجيستيات. وسوف تكون كلا من تقارير الإدارة والتقارير المالية وكذلك الحسابات أطول 
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وأكثر تعقيدا في إعدادها. وسوف تحتاج ممزيد من العاملين في المبيعات والتسويق وخدمة 
العملاء. وسوف يقضي الكثير من موظفيك أوقاتهم في بيع منتجات غير ذات أهميةء بالإضافة 
إلى الكثير والكثير وكل ذلك لأن لديك العديد من اممنتجات/ الخدمات الرديئة التي تشغل 
بالك وأنظمتك ومصانعك وتقاريرك ومخازنك. 

بعض الشركات تخصص جزءً من محفظتها لإيضاح مميزاتها التنافسية ضد منافسيها. 

وتدير سلسلة دي أي واي ويكز المملكة المتحدة أعمالها على مدار التاريخ بعدد أقل 
على غرار منافسيها؛ حيث تركز على الجودة وتوفير السعر المناسب للمنتجات الأكثر أهمية 
التي سوف يحتاجها عملاء دي آي واي. واستطاعت مجموعة المنتجات الصغيرة أن تمكنها من 
النمو (حتى في حالة الركود) عندما ذهب منافسوها الرئيسيون في الاتجاه الآاخرء مزيد من 
التنوع وانخفاض العائدات الهامشية. 

ويرجع النمو السريع لسلسلة برجر قي الولايات اممتحدة إلى فايف جايز برجر وفريس؛ 
حيث توجد على قانمتها 17 صنفًا (بالإضافة إلى مجموعة من الإضافات). فبالرغم من أن 
أغلب التنافسات ف السوق تتمحور حول زيادة الأصناف ف القاثمة والسماح بالتخصيص إلا 
إن فايف جايز نجحت من خلال تقديم بضعة أشياء بكفاءة على نحو جيد. كما أن التأثرات 
الثانوية من خلال تقديم قاثمة بسيطة من حيث الممكونات والخدمات كانت ضخمة» ولذلك 
أصبحت فايف جايز قادرة على النمو سريعاء في ظل رؤية العديد أن السوق مشبع بالفعل. 
2- ما یظهره بحشنا؟ 

يحدد الفصل الأول المشاريع البحثية ا مختلفة التي قمنا بإجرائها لفهم أي من مصادر 
التعقيد التي تدمر الشركات أكثرء من حيث كفاءتها وفعاليتها. وهذا يشمل مؤشر التبسيط 
العاطمي» وربط التبسيط بالأداء بالإضافة إلى بحشنا عن 600 مدير تنفيذي في 300 شركة 
أوروبية بها أكثر من 5000 موظف. 

ويوضح الجدول رقم 1.7 كيف يقيم اممدراء مجموعة متنوعة من مصادر التعقيد 


المتعلقة بتطوبر وصنع وتوزیع وإدارة اممنتجات والخدمات والتواصل مع عملاتهم. 


0 الفصل السابع 

صنع وإطلاق اممنتجات والخدمات الجديدة تعتبر أحد المصادر ذات التأثير العالي في 
بحثنا. وإلى جانب ذلك فإن التعامل مع العدد الهائل واممتنوع العملاء بالإضافة إلى 
متطاباتهم يعد مصدرًا رئيسبًا للتعقيد المكلف. وهذا يؤكد بوضوح التحديات ال مزدوجة لإدارة 
ابتكار منتج جديد أثناء التعامل مع صعوبات إدارة احتياجات العميل الحالية والزيادة في 


الحصة السوقية. كما أن إدارة الموردين وقنوات التوزيع تبدو التحدي الأقل تعقيدًا. 


7 من العينات تحتاج إلى أكثر من ستة أشهر لطرح منتج 


جديد إلى السوق (%19 تحتاج لأكثر من 19 شهرا). 


وخطتنا التالية كانت تحليل هذه البيانات بشكل مختلف قليلاء من خلال انتقاء 
الشركات ذات الأداء الأضعف في بحثنا ومقارنة ردودها بردود المدراء في تلك الشركات ذات 
الأداء الأعلى. ويتضح من ذلك أن عددا أكبر من عوامل تعقيد اممنتجات والخدمات يظهر في 
نهاية قمة التصنيف لهذه الشركات المتعثرة. أما ا مدراء في تلك الشركات الأضعف "التي تمتلك 
تنوع في متطلبات العملاء" فيحتلوا اطمرتبة الثانية من ضمن 100 مؤشرًا للتعقيد, "تفاعل 
العملاء مع الشركة" هو رقم ثلاثة؛ "كيفية تقديم اممنتج / الخدمة للعملاء" و"عدد الموردين 
وكذلك "عدد العملاء؛ وجميعها تقع ضمن أعلى 15. 

وهذا يعني أن تعقيد المنتج والخدمة يطرح مشكلة أكبر للشركات ذات الأداء الضعيف. 
ولتوضيحها من جانب آخرء هناك علاقة واضحة بين الفشل ف التعامل مع هذه المصادر من 
التعقيد والأرباح المفقودة. 

وتنبثق عدة مواضيع رئيسية من هذا التحليل» ومن الدراسات الأخرى اللا أجريناها 
بشأن هذه الصناعة. ولاحظنا أن التجزئة المتزايدة في الأسواق لديها تأثر ملحوظ على تعقيد 
ملف المنتجات والخدمات التي يجب أن يتعامل المدراء معها. وهذا يشتمل على التنوع 


الحالي من حيث نطاق الأسواق والخدمات ومزايا امنتج. 


كشا سيط كل هن: ااتتجات والقدمات 


E 10 


N 1: 


E : 


261 


التفاعل مع المورد 

استخدام مورد جدید 

عدد الموردين المستخدمين 
حجم المشتريات من الموردين 
وتبرة المشتريات من الموردين 


دورة حياة المنتج 

إدارة دورة حياة المنتج 

عدد المنتجات الحديدة التي يتم إطلاقها سنويا 
عدد المنتجات التي تخرج من المحفظة سنويا 


عملية الابتكار 

عملية البحث والتطوير 

تخیر منتج/ خدمة حالية 

إطلاق منتجات/ خدمات جديدة 


تصميم منتج/ خدمة جديدة 


التوزيع 


قنوات/ خحدمة جديدة 


عدد العملاء 
عدد العمااء 


حفظة المتحات 
سعة حقظة المنتج/ الخدمة 


2 الفصل السابع 


التفاعل مع العميل 
N‏ إدارة حساب العميل 
Nc‏ كيف يتم عرض المنتجات والخدمات للعملاء 


E >‏ الوقت الذي يقضيه في اجتاعات العملاء 
N 6‏ تمفاعل العميل مع الشركة 


0آ N‏ تنو ع متطلبات العملاء 
N‏ تجهيز النظام للعميل 
N 7‏ تعليات/ إرشادات للمنتجات والخدمات 


GG £‏ دعم الحملاء 


الجدول 1.7: تأثر مصادر التعقيد المتعلقة بالمنتج والخدمات على الشركة: 
ملاحظة: هذا هو مقياس نسبي يجمع بين التردد الذي استشهد به هذا المصدر من التعقيد 
عن المدراء ف دراستناء بالإضافة إلى تقييم تأثبر ذلك على الآذاء. 

وسائط التسليم» الخ. والقرارات حول مجموعة محتملة من المنتجات والخدمات التي 
تحتاج الشركة لتطويرها وإنتاجها في المستقبل. 

وكل ما ذكرناه سابقاء يطرح تساؤلات استراتيجية رئيسية حول تنوع المنتج ومحفظة 
الخدمات والأسواق وأنواع العملاء وتنوع الموردين» ومنافذ التوزيع» وبالتالي حول امموردين 


واممتعهدين والشركاء في امشاريع امشتركة وعقود التجزئة (الخ) التي كنك التعامل معها. 


TL IS 
KES ZZDUOID 
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شركة تريدرجو: جرأة في الاختيار 


ماذا كانت مشكلة التعقيد؟ 

يحتوي متوسط سلسلة البقال علي حوالي 50.000 نوع من أنواع المنتجات امختلفة. وتتطلب 
إدارة هذا العدد من المنتجات درجة عالية من التعقيد أثناء إجراء عمليات الشراء والتخزين 
والتخطيط وإدارة المتجر. 

ورغبت شركه تريدر جو عرض منتجات مرتفعة الجودة بأسعار رخيصة»ء ولكنه كان من 
الصعب عليها تنفيذ هذه الآلية بدون اللجوء إلي تكلفه التعقيد باهظة الثمن من أجل 
الحفاظ علي تلك المحفظة الواسعة من المنتجات. وف الوقت ذاته» أرادات الشركة زيادة 
عدد ام متاجرء مما أدي بدوره إلي زيادة مستوي التعقيدء لذلك احتاجت الشركة إلي إيجاد 
طريقه لتبسيط المحفظة من أجل تخفيض نفقتها بدون التوصل لحلول وسط بخصوص 
مقترحات العملاء. 

كيف تساعد قوة عملية التبسيط؟ 

قررت تريدر جو العمل محفظة منتجات بسيطة للغايةء فامحفظة اليوم تحتوي عاي 4000 


منتج فقط, أي ما يعادل أقل من 10 بالمائة من الرقم التي تهدف الشركات المنافسة في 
مجال صناعه البقالة تخزينه. 


ولتحقيق ذلك ركزت الشركة علي المنتجات الرئيسية التي تجذب العميل المستهدف؛ حيث 
مثلت اممنتجات العضوية عالية الجودة والتي لا تحمل علامة تجارية بديلا أرخص من 
نظيراتها ممن تحمل علامات تجارية» كما أمكن عرض مجموعات منتقاة من المنتجات الغير 
اعتيادية بأسعار رخيصة»ء وذلك من خلال التركيز علي عروض العلامات التجارية الخاصة. 
ويفضل العملاء المستهدفون الاختيار من بين عدد محدود من البدائل» حيث يعد ذلك بديلا 
مناسبًا وبسیطًا لهم في ظل نمط حياتهم اممشغول. 

وأصبحت عمليات الشراء والتخزين والتخطيط أسهل بفضل انخفاض مجموعة اممنتجات؛ 
حيث هيل تجاز التجزئة إلى تخزين بعض الممنتجات منخفضة الهامش بالإضافة إلى بعض 
اطمنتجات التي تباع بالخسارة بهدف جذب العميلء في الوقت الذي خفضت فيه تريدر جو 
کل هذه الممنتجات في متاجرها. 


4 الفصل السابع 


امتلاك عدد اقل من اممنتجات يعني زيادة الطلب عليهم» مما يؤدي إلى إمكانية تفاوض 
الشركة علي الشراء بأسعار أقل وتقليل الخسارة بسبب ارتفاع معدل دوران المخزون» ولذلك 
فبعد أن أصبح لدیها عدد أقل من الموردين للتعامل معهم» تستطيع الشركة أن ترکز علي 
الشراء مباشرة من امصنعين وبالتالي تخفيض تكلفه الوسطاء الموزعين. 


ما هو التأثر؟ 


استطاع الترکیز على التبسیط أن پمکن تريدرز جو من تحقيق هدفه في تقديم منتجات ذات 
جودة عالية بأسعار منخفضةء ونتيجة لذلك» فقد نمت من مجرد سلسلة إقليمية إلى ماركة 
مألوفةء كما أن محفظة منتجاتها المحدودة ترسل رسالة واضحة ومركزة حول العلامة 
التجارية لتريدرز جو وهو ما أدى بدوره إلى تقوية عروض عملائهاء كما أن متاجر التجزئة 
الآن لديها قاعدة من العملاء الداتيمين. 


3- كيفية تقليل تعقيد الخدمة وامنتج؟ 

لقد بدأت بالفعل بعض الشركات ق الاستجابة إلى التحديات الممذكورة أعلاهء وهي عادة 
الشركات اللائي تم دفعهن إثر أزمة في الأعمال التجارية وانخفاض الأرباح» مما دفعهن إلى 
النظر بجدية في محفظة منتجاتهن والأسواق واممنافسين. 

ويركز البعض كثيرا على تعقيد "خفض الإنتاجية" من حيث تقليل التعقيد في مدخلات 
المنتج (امموادء التكنولوجيات» المكونات» التعبئةء التغليف» الموردينء امطورين) والاتجاه نحو 
سلاسل التوريد الأقل حجكاء بينما يركز آخرون كثيا على تعقيد "التسويق" من حيث 
مخرجات اممنتج (النماذج الممزاياء العلامات التجاريةء قنوات التسويق ومنافذ التوزيع المرتبطة 
بهاء وعقود البيع» وعمليات التواصل مع العملاء الخ). 

نحن نعتقد آنه ينبغي عليك أن تقوم بكليهما؛ حيث إن أي تمديد ممحفظة اممنتج لديها 
آثار غير مباشرة على معايير الإنتاج والتسويق. لذا فإن تطبيق مبدأي التبسيط الذي نفضلهء 


قد يعود بالنفع على سلسلة القيمة بأكملها: 
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# خفض الإنتاجية: تحديد المنتجات والخدمات التي لها مساهمة هامشية منخفضة إلى 
الربح أو احتمالية نمو منخفضة. قم بتخفيض هذه الممنتجات/ الخدمات وسوف تجد أنك 
۵ توحيد معايير التسويق: وفيما يتعلق بالعنصر والمكون» فمن السهل نسبيًا أن تجد 
العديد من الممنتجات/ الخدمات تتشارك في عناصر ومكونات متشابهه. 
إذا كنت في شركة قد اتخذت بالفعل خطوات لتبسيط الإنتاج والتسويق» فإن السؤال 
الرئيسي الذي يحضر إلى ذهنك هو على الأرجح: كيف يكن أن نرتقي إلى المستوى التالي من 
التطورء لاستخراج اممزيد من التبسيط من مجموعة خدمات ومنتجات الشركة؟ 
وبالنسبة للآخرين» رها لأولئك الذين م يصلون (أو م يدركوا آنهم قد وصلوا) إلى نقطة 
تحول تعقيد مجموعة ال منتجات» وهي النقطة التي تعد نقطة انطلاق أساسية لتطبيق مبدأي 


التبسيط الممذكورين سالفا 


يتعامل %27 من اممديرينِ الذين شملتهم الدراسة مع ما 
يزيد عن 50 موردًا مختلفا بينما أضطر %7 إلى التعامل 


مع أكثر من 200 مورد! 


الخطوات الرئيسية للحد من تعقيد اممنتجات والخدمات. 

إذن كيف كنك الحد من تعقيد ال منتج والخدمة؟ هل تذكر مقولة هانس هوفمان " 
تكمن القدرة على التبسيط في القضاء على غير الضروري حتى هكن للضروري الظهور"؟ 
فبالأساس يعتمد تقديم منتجات وخدمات أقل تعقيدًا على معرفة ما هكن الإبقاء عليه وما 
هكن التخلص منه. ولكن دانما ما تثعرقل هذه العملية بخوف بسيط ألا وهو الخوف من 
خسارة الإيرادات والأرباح حال التخلص من اممنتجات/الخدمات سيئة الأداء. 

وللتغلب على هذا الخوفء نحتاج إلى العمل على طريقة للحد من عدد المنتجات/ 
الخدمات مع زيادة الأرباح في آن واحد. همكنك تحقيق ذلك إذا تفهمت طبيعة عمل الشركة 


جيدًا» يوجد خمسة مبادئ أساسية يجب التركيز عليها لتحقيق إدارة ناجحة للشركة: 


6 الفصل السابع 
# الممبدأ الأول: افهم التكلفة الحقيقية ممنتجات/خدمات الشركة غير الرائجة» حيث إنك لن 
تتردد إطلاقا في التخلص من الممنتجات/الخدمات سيئة الأداء حال إدراكك للإفادة 
# المبدأ الثاني: خض التكاليف الثابتة. فيجب عليك داتمما خفض التكاليف الثابتة عند 
التخلص من المنتجات/الخدمات سيئة الأداء. 
المبدأً الثالث: افهم العميل/ المستهلك بتفصيل أكثر. فقد ينتهي بك الأمر مع كثير من 
المنتجات سيئة التصميم إذا عجزت عن فهم عملائك بشكل كاف كما سيصعب عليك 
معرفة ما هكن الإبقاء عليه من اممنتجات/الخدمات. وبالإضافة إلى ذلك» يؤدى سوء فهم 
اطمستهلك إلى الإفراط في هندسة منتجات الشركة. 
الممبدأ الرابع: كن شجاعًا بشكل كاف للقيام بتخفيض الممنتجات /الخدمات أكش الثقة 
والشجاعة عاملان ضروريان حيث أن تقليص خطوط الخدمات/الإنتاج دامًا مصحوبة 
باطمخاطر. 
الممبدأ الخامس: قم بتركيز الطاقات وامموارد الخاصة بك على أفضل منتجات/خدمات 
الشركةء يجب عليك التأكد من وجود خطة مبيعات وتسويق قوية لدفع المستهلكين/ 
العملاء عن المنتجات/الخدمات الموقوفة إلى المنتجات/الخدمات الأخرى الممعدة بشكل 
أفضل. 
المبدأً الأول: افهم التكلفة الحقيقية للمنتجات/الخدمات غير الرائجة 
نشأت فكرة تحليل الممنتجات/الخدمات غير الرائجة في العديد من الشركات هبدأ بسيط 
للغاية ألا وهو: تحديد نسبة المنتجات/الخدمات سيئة الأداء في نطاق منتجات وخدمات 
الشركة واستبعادها من كتالوجها/نطاقها. فيمكنك الحد بشكل كبير من التعقيد في جميع 
مجالات الشركة عن طريق تطبيق هذا اممبداً. 
ومع ذلك» يواجه تحليل ال منتجات/الخدمات غير الرائجة تحد رئيسي واحد: ألا وهو 
صعودة حساب التكلفة الحقيقية للمنتجات/الخدمات سيئة الأداء مما أدى إلى جهل كثر من 
الشركات مدى الخسارة التي تتكبدها في الكثير من هذه الممنتجات» واتجاههم إلى الاعتقاد بأن 


امنتجات غير الرائجة تحقق أرباحا أكثر بكثير مما تحققه في حقيقة الأمر. 
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يبين الشكل 1.7 المشكلة بشكل أكثر تخطيطًا حيث إنه من الصعب مكان تحديد كل 
التكلفة الحقيقية للمنتجات/الخدمات مباشرة إلى المنتجات الفردية. فتقسم التكاليف على 
أساس نسبة مئوية من الإيرادات. عند حساب التكلفة الحقيقية لكل خدمة أو منتج تجد أن 
المنتج غير الرائج أعلاها تكلفة. 
إن النفقات الهامشية (أو التسعير القائم على النفقات الهامشية) لهي درب من الجنون. 
فدانما يرتكب تحليل المنتجات /الخامات غير الرائجة خطاً حساب النفقات الهامشية لكل 
منتج/ خدمة على حده. من خلال هذا النهج» يتم تحديد التكاليف المتغيرة للمنتجات/ 
الخدمات الفردية فقط. مع أنه يفترض إنه هكن استمرار اممنتج/الخدمة فقط حال مساهمته 


مساهمة إيجابية للتكاليف الثابتة. 


الرب 
الخال “2ے 


م 
هذاماتظن أن المنحنى 2ے 
عليه 


ذيل المنتج والخدمة 
هذاها نندو عله ا 


المنحنى بالفعل 


الحققة 


المنتتجات والخدمات الأسوأأداء ج النتجات والخدمات الأفضل أداءً 


شكل 1.7: كيف تبدو ريحية منتجك/ خدمتك 


8 الفصل السابع 

عند التفكير منطقية في هذه الافتراضية تجد أنها ليست ذات معنى على الإطلاق فكلما 
زادت اممنتجات/الخدمات المدارة كلما ارتفعت التكاليف الثابتة حيث يستلزم ذلك اطمزيد من 
الأفراد والمساحات والأنظمةء الخ. بالإضافة إلى تكريس وقت أداري أكبر لإصلاح المنتجات 
والخدمات سيئة الأداء بدلا من مناقشة المنتجات/الخدمات حسنة الأداء. وفوق كل ذلك 
يستلزم ا منتجات /الخدمات سيئة الأداء مساحة أكبر من المستودعات ممدة أطول. لن تحتاج 
إلى تنظيم ترقيات لانهاية لها (مما سيزيد من خفض التكاليف الهامشية) للمحافظة على 
المنتجات/الخدمات حسنة الأداء. ولن يكون عليك مناقشة عملائك للاحتفاظ باممنتجات/ 
الخدمات حسنة الأداء في كتالوجاتهم أو على رفوفهم. وبالطبع لن تحصل على شكاوى حول 
المنتجات/الخدمات حسنة الأداء. 

لذا تحتاج اممنتجات/الخدمات سيئة الأداء إلى تغطية النسبة الأكبر من التكاليف الثابتة 
بزيادة عن اممنتجات/الخدمات حسنة الأداء. سيخلق منهج المنفعة الحدية بوضوح انطباعًا 
خاطدًا حول قيمة اممنتجات/الخدمات غر الرائجة. فيجب أن نأخذ بعين الاعتبار التكاليف 
الثابتة التي يصعب تخفيضها بطبيعتها. فعلى سبيل اممثالء إن القدرة التصنيعية "ثابتة 
“بسبب ثبات حجم المصنع وطاقم العمل بداخله. فلا مكن التوفير في المقاييس إلا في 
الاستثمارات الضخمة فقط عن طريق إيقاف عمالة أو إغلاق مصانع على نطاق واسع بينما 
قد يكون من امستحيل التخلص من عد قليل من الطاقة ف بعض الصناعات. 

إن حساب التكلفة الكلية للمنتجات/الخدمات غير الرائجة أفضل بكثير ولكنه لا يزال 
محفوفا با مشاكل. ففي هذا المنهج» ننظر إلى ربحية كل منتج ونرصد جميع التكاليف الممتغيرة 
والنصيب من التكاليف الثابتة لكل منتج/خدمة على حده. فتسمح التقنيات مثل التكلفة 
على أساس النشاط لشركتك بتحديد بعض التكاليف الثابتة بدرجة من الدقة. 

غير إنه يتم تحديد كتير من التكاليف الثابتة (مثل النفقات الإضافية للإدارة المركزية في 
التمويلء الموارد البشرية» الخ) فقط على أساس نسبة الإيرادات فنادرًا ما يتم تحديد هذه 
التكاليف الثابتة بدقة. فاممنتجات سيئة الأداء طبقًا لتعريفها تحقق إيرادات منخفضة فهي 
من حيث القيمة المطلقة ترفع المخصصات اممنخفضة للتكاليف الثابتة» ولكن من حيث 
القيمة الحقيقية تتطلب مزيدا من الوقت الإداري والنفقات أكثر من اممنتجات حسنة الأداء. 
من أجل تبرير وجود ام منتجات سيئة الأداءء يجب تخصيص نسبة أعلى من التكاليف الثابتة 


لها أكثر من اممنتجات حسنة الأداء 
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تول أحد الأقسام بشركة نوفارتس مسئولية إعداد طعام متخصص للمرضى 
باطمستشفيات وكان عملا تجاريًا سريع النمو ذا هامش ربح مرتفع للغاية مثله مثل 
النجمة بالقارنة بالأعمال التجارية الأخرى. فقد بدا الاستثمار ق هذه المجال جذاب 
للغاية. وعلى الرغم من أن هذه المنتجات تتطلب مجالًا متخصصًا للغاية للكميات 
المحدودة فانه تم تصنيع هذه المنتجات ف مصانع مخصصة بالأصل للكميات 
الضخمة. كانت المنتجات ضخمة وظلت ف نظام الإمداد والتموين ممدة طويلة. فقد 
كانت تكاليف ضمان الجودةء والامتثال التنظيمي» وتكاليف البحث والتطوير» ووقت 
خدمة العملاء ودعم المرضى كلها على نطاقات متباينة. استلزمت دقة وتعقيد 
المنتجات تكريس وقت إدارة آأكر. هذا مقارنة منتجات الغذاء الأفسط المعدة 
للمستهلك العادي. عند حساب التكليف الحقيقية وجد أن الربح الحقيقي لمجال 
العمل هذا فقط فوق المتوسط طا تحققه أعمال شركة نوفارتس ففقد هذا الاستثمار 
جاذبيته كما م تحقق بعض خطوط اممنتجات أموال على الإطلاق 

لذا تأكد من وجود أسلوب دقيق لحساب الربح الحقيقي على مستوى المنتجات 
/الخدمات الفردية. هذا يعنى أهمية تصميم نموذج دقيق لحساب التكلفة والربح المستخدم 
في تحليل اممنتجات/الخدمات غر الرائجة للتأكد من تحديد "التكاليف الحقيقية" لكل 
منتج/خدمة. أنها لفكرة جيدة توحيد المعيار على نموذج ربح منتج/ خدمة واحد يتم 
استخدامها وشراؤها من الجميع. هذا يقلل من الخلاف حول دقة الأرقام أو حول الممنهجية 
المستخدمة لتقييم ربحية اممنتجات/الخدمات. فسيمكنك الاستثمار في نموذج مالي "ذي تكلفة 
حقيقية" جيد من اتخاذ قرار أحسن بشأن الاستمرار أو التوقف 
امبداً الثاني: خفَض التكاليف الثابتة 

ويشكو العديد من عملائنا من أنه نتج عن تحليل المنتجات غير الرائجة وممارسات 
التخفيض انخفاصًا في الأرباح. فهم يعتقدون خاطئين أن الحد من اممنتجات/الخدمات سيئة 
الأداء أحدث تراجع بالإيرادات والأرباح. ولكن بعد البحث والتدقيق والتعمق أكثر حول 
سبب هذا التراجع توصلنا إلى أن الشركة حقا شهدت انخفاضا ف الإيرادات بعد التخلص من 


ا منتجات /الخدمات سيئة الأداء» ولكنهم مم يدركوا انخفاض التكاليف الثابتة بالتوازي. 
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إن زيادة ام منتجات/الخدمات تعنى بوضوح زيادة التكلفة الثابتة. وعلى ذلك فإن تكاثر 
منتجات /خدمات الشركة لا تزيد من التعقيد والتكاليف بشكل تدريجي ومناسب فحسب» 
بل تزيدهم بشكل مأساويء والأسواً من ذلك أن هذه التكاليف مستترة فأضافه منتج جديد 
إلى منتجات الشركة تعنى» في أبسط السيناريوهات» إضافة عميل جديد وأثنين ممولين جدد 
وثلاثة عقود جديدة. أما داخليا ف الشركة فتعنى إنشاء واحدا أو أكثر من المشاريع الجديدة 
وذلك للقيام باتخاذ القرارات وإجراء التفاعلات (تقارير واجتماعات ورسائل بريد إليكتروني) 
الإضافية بين أقسام البحث والتطويرء والإنتاج» وامشتريات» والتسويق وتعنى أيضا إضافة 
ا مزيد من العمل لقسم ام محاسبة والتمويل المركزي وقسم تكنولوجيا المعلومات وامموظفين. 
هذا بالإضافة إلى زيادة العمل في حال تشغيل موظفين جدد مما يعنى المزيد من التعقيد في 
العديد من هذه الأقسام 

کما يعد حساب كل هذه التكاليف» حتى باستخدام منهج حساب التكلفة على أساس 
النشاط الأكثر تفصياد صعبا للغايةء إذا م يكن مستحيلا. ومع ذلك فنحن نعلم أن هذه 
الخطوة يتم اتخاذها لإبعاد الشركات عن نقطة التعقيد. وكنتيجة لذلك تنمو التكاليف الثابتة 
بسرعة بالغة نتيجة لتزايد الخدمات والممنتجات الجديدة 

ومكن الاستنتاج انه سيتوجب عليك تحويل المصاريف الثابتة عبر التخلص من 
المنتجات/الخدمات سيئة الأداءء في حالة زيادة تكاليف التعقيدات الثابتة بشكل كبير 
والناتجة عن إضافة منتجات وخدمات جديدة. فإذا م تقم بالحد من التكاليف التابتة بشكل 
قوى» فسيتم إعادة تحديد هذه النفقات على اممنتجات/الخدمات حسنة الأداء امتبقية والذي 
قد يبدو هامشيا أو زائدا الآن! وقد يدفعك في دوامة الأرباح المنخفضة غير المتناهية 

كجزء من مراجعة اممنتجات/الخدمات غير الرائجة» يجب عليك تحديد كيفية الحد من 
التكاليف الثابتة. ثم عليك إتباع هذا التحديد والتأكد من أبعاد التكاليف الثابتة عن الشركة. 
وذلك أما بالتأكد من انه يقابل كل 2 دولار من خسائر العائدات الحاصلة خلال الحد من 
ا منتجات/الخدمات غير اللازمة توفير 1 دولار من التكاليف الثابتة وهي أحد الطرق» أو معرفة 
كيفية تكوين شركة وأدارتها حال تخفيض الممنتجات من 1000 إلى 600 وهي طريقة أخرى. 


المنطق وراء ذلك بسيط فإنه بينما يستحيل تقدير الفائدة العائدة من إيقاف منتج واحد 
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فقط من حيث التكلفة والتصميم التنظيمي» مكنك بالطبع تقدير ما مكنك توفيره إذا قمت 
بتخفيض %40 من منتجاتك. 

تستخدم التكاليف اممشطوبة أيضا كمبرر لعدم التخلص من الممنتجات سيئة الأداء. على 
سبيل المثالء إذا قمنا بتوقيف خط الإنتاج هذاءسيتحتم علينا شطب تكاليفه والذي قد يلحق 
الضرر بامميزانية العمومية. نحن نقدر صعوبة هذا الأمر ولكن مرة أخرى التهرب من اتخاذ 
هذه القرارات الشجاعة يعوق تحقيق ربحية حقيقية لشركتك» والذي يلحق الأذى بعملية 
صنع القرار. فيجب أيضا تغطية التكاليف المشطوبة بإيجاد نفقات إضافية آدت إلى إلغائها. 
القضاء على الفساد: تذكر انه حتى عند التخلص من الخدمات/اممنتجات سيئة الأداء إذا 
مم تقم بقضاء تام على الفساد» ستظل الكثير من التكاليف المعقدة التي يفترض انتهاؤها مع 
هذه اممنتجات ف النظام للعديد من السنوات بعد ذلك. 
إن أحد العملاء التي شملتهم الدراسة شركة تكنولوجيا عالمية قمة ف النجاح. فليس 
من ادهش قصر دورة حياة منتجاتها في عاط مها سريح التغير والإبداع. ومن المنطقي 
أن تصبح منتجاتها المستهلكة بلا فائدة ف مدة قصيرة من الوقت فالشركة ناجحة 
للغاية ف التخلص من المنتجات القدمة حال تراجعها وعدم وملاءمتها للمستهلك. 
وتحتاج الحفاظ على بعض المعلومات ف الأنظمة حيث يتوقع العميل دعم العمر 
الافتراضي للمنتج وهذا مقبول ولكن الغريب(المدهش) أن تقوم الشركة بالاحتفاظ ف 
سجلات حديثة بأسعار جميع منتجاتهاء حتى المنتجات التي توقف بيعها. وأن تقوم 
الشركة أبضا بالاحتفاظ بتفاصيل الوكلاء الذين توقفت الشركة عن التعامل مع 
منتجاتهم. ليس هذا فحسب بل إنه وجد قطع غيار منتجات توقف دعمها بقيمة 
2 مليون دولار وذلك في ثلاثة مستودعات أوروبية ويفترض أنها لا تزال تسجل 
كأصول ف ال ميزانية العمومية للشركة كما آنه يجب على شخص ما مكان ما إدارة 
وتحديث المعلومات الخاصة بكل منتج قديم. ما فائدة كل هذا ؟! إنك تتكلف مالا 
لتخزين بيانات غير موضوعية في الأنظمة مما يجعل النظام أكثر تعقيدا وهشاشة عند 
المطالبة بإدارة وتخزين معلومات ضرورية. لذلك نعم قد انتهى المنتج ف حد ذاته 


ولكن ظل التعقبد الذي سسبه يعوق ق عمل وتقدم الشركة 
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يجب أن يتم خفض التكاليف الثابتة في قلب ممارسة التخلص من الممنتجات/الخدمات 
غير الرائجة التي تقوم بها وإلا ستحتفظ منتجات/خدمات يتحتم عليك التخلص منها 
امبدأ الثالث: افهم العميل/ المستهلك بتفصيل أكتر 

يسبب ضعف التقارب بين شركتك وبين احتياجات الممستهلكين تعقيدا للمنتجات/ 
الخدمات أيضا. فيجب عليك تفهم بعمق احتياجات المستهلكين وشرائحهم ومناسباتهم. 
سيخلق الفهم الخاطن للمستهلك/العميل مشاكل تتعلق بتعقيد اممنتج/الخدمة مثل 
1- تكرار الخدمة أو ال منتج» حيث يتم شراء العديد من منتجاتك بواسطة الأشخاص أنفسهم. 
2- تصميم ضعيف للمنتج ومبالغة في هندسة اممنتجات. 

يقدم كثير من الشركات منتجات/خدمات معتقدين إنهم مختلفون ولكنهم بالنسبة إلى 
المستهلك متشابهون. هذا يعنى أنه سوف يكون لديك تكرار في منتجات/خدمات الشركة 
بوجود العديد من اممنتجات/الخدمات في الحافظة المستخدمة بالتبادل من قبل العملاء 
أنفسهم /اممستهلكين. ما تحتاجه بالطبع هو تقديم منتجات/خدمات تلعب دورا مختلفا في 
شركتك عن طريق مخاطبة أنواع مختلفة من المستهلكين أو المواقف. إذا كان لكل 
منتج/خدمة حاجة من اممستهلك بذاته فيمكنك تغطية السوق بعدد صغير من اممنتجات. 
وأكررها مرة أخرىء آثبتت شركة آبل تفوقها في ذلك. 

لهذا السبب تبنت العديد من المنظمات الآن نهجا أكثر تعقيدا ممنتجات/خدمات الشركة 
وهو التأكد من أن اممنتج/الخدمة يخاطب سلوكيات أو احتياجات محددة جدا للعميل. ففي 
هذا النهج» بدلا من التعامل مع اممنتجات /الخدمات الممتوافرة في السوق ككل يتم تقسيم 
السوق إلى احتياجات محددة للمستهلكين ومواقف للاستخدام أو يتم تقسيمه إلى شرائح 
محددة من العملاء. نعم يتطلب ذلك بعض الأبحاث المعقدة بالسوق وتقنيات النمذجة 
ولكن عائد هذه الأبحاث الممعقدة حسن للغاية 

مجرد فهمك التام لشرائح المستهلكين المختلفة واحتياجاتهم الفريدةء تستطيع تعيين 
المنتجات/الخدمات طبقا لتلبية شرائح واحتياجات العملاء. ما يوضح أن كثير من الممنتجات 


مما تعتقد أنها مختلفة تخاطب العميل نفسه. 
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يوضح الشكل 2.7 أربعة منتجات مختلفة تم شراؤها من قبل مستهلكين يبحثون عن " 
المفضل والممناسب للأسرة". من بين الأربع منتجات» يوجد اثنان ذو أداء جيد واثنان بكفاءة 
وهامش ربح منخفضين. وحال التخلص من الممنتجات/الخدمات سيئة الأداء من الشركة 


سينتقل معظم العائد إلى اممنتجين الآخرين الذين يقومون بتلبية احتياج المستهلك. 


مثل الفراغات 
فرص الابتکار 


الشكل 2.7: خريطة لدوافع حاجات المستهلكين 


4 الفصل السابع 


ينظم الكثير اجتماعا (أو أقل) للعملاء أسبوعيا بينما 


ينظم %6 أكثر من 15 اجتماعا!! 


يوضح مثال حديث لشركة صنع حبوب الإفطار هذه النقطة. حيث يبيع إحدى علامته 
التجارية عبوات زنة 250 جم» 500 جم» 750جم» و1000 جرام. فمن المؤكد أن من يشترى 
عبوة 750 جم يفضل هذه العلامة التجارية من حبوب الإفطار. فمن غير المحتمل تحوله إلى 
علامة تجارية أخرى حال توقف إنتاج عبوة زنة 750 جم. فقد أظهرت الأبحاث أن ولاء 
المستهلكين سيدفعهم إلى شراء عبوات زنة 1000 جم حال غياب العبوة زنة 750 مما سيزيد 
العائد بالرغم من تقليل خطوط الإنتاج. 

باختصار فإن فهم احتياجات الممستهلكين بشكل أفضل يعنى تقليل خسائر الإيرادات 
بالتخلص من اممنتجات/البضائع القابلة للتبديل من قبل العملاء فإذا قمت بتخفيض 
التكاليف الثابتةء سيكون لهذا التخفيض أثر إيجابي دانيما على أرباحك. 

وهذا النهج هو ما أستخدمه ستيف جوبزء عند عودته لشركة آبل عام 1995. فقد وضع 
قالب ثنائي بسيط أحدهما للكمبيوتر المحمول /الثابت من محور وللسوق المهني والمستهلك من 
محور آخر وذلك لتلبية احتياجات هذه الشرائح. فقد عمل على الأربع منتجات المتطلبة من 
الشركة لتغطية جميع الاحتياجات الرئيسية في سوق أجهزة الكمبيوتر. ونتج عن ذلك ترشيد 
ضخم طمشاريع البحث والتطوير من أجل التركيز على عدد أقل من منتجات الحاسبات الآلية 


ذات الكفاءة العالية 


2َ 
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يونيليفر: من 1200 إلى 400 علامة 


ما هي مشكلة التعقيد؟ 

انتهى بشركة يونيليفر الأمر بالتعامل مع أكثر من 1200 علامة تجارية في مجموعة منتجات 
الشركة عقب مرورها بسلسلة من تجميع اطمنتجات الضخمة خلال ستينيات وسبعينيات 
وشمانينيات القرن التاسع عشر. 

مما أدى إلى زيادة صعوبة إدارة شركة يونييفر بكفاءة فقد آل التعامل مع العديد من العلامات 
التجارية ال مختلفة إلى تقليل وقت الإدارة العليا ا متاح للتركيز على الفرص الأعلى نموا 
بالإضافة إلى ذلك فقد أدت كثرة منتجات الشركة إلى تعقيد المصانع» وتسببت ف بطء إدارة 
الإمداد والتموين» كما أن انشغال معظم المديرين بآلاف المبادرات ضعيفة الأثر أدى إلى 
بطء وتعقيد اتخاذ القرارات. 


كيف لعبت البساطة دورّا في نظام عمل شركة يوني ليفر؟ 


أعلنت شركة يونيليفر قيامها بتقليص منتجات الشركة لأقل من 400 علامة تجارية 
استراتيجية مع العمل على زيادة الإيرادات والأرباح في الوقت ذاته. 

م يعتقد أحدَّ قدرتهم على تحقيق ذلك» ناهيك عن قيامهم بذلك أثناء محاولتهم تحسين 
الأداء المالي. 

قامت الشركة ق البداية بتحديد عدد صغير من العلامات التجارية اممزودة بقدرات النمو 
العالمي» وتطوير استراتيجيات علامة تجارية جديدة للدفع بهذه الأصول خلال منظمة 
التسويق المعروفة عاميا. 

بالإضافة إلى ذلك قامت بالتعامل مع عدد أكبر من المنتجات النفيسة المحلية فبينما لا 
تمتلك هذه العلامات التجارية احتمالات عاممية حقيقية قد كانت قوية ومتنامية ومربحة في 
البلدان/اممناطق التي تنافس بها. 

أما باقي العلامات التجارية فقد تم بيعها أو تصفيتها أو ووقفها أو ترحيلها تحت الماركات 
ا متبقية. 


6 الفصل السابع 


ماذا كانت النتيجة؟ 
٠‏ تم الحد من تعقيد التنظيم واممنتجات والعمليات بشكل هائل 


٠‏ يستطيع مديرو شركة يونيليفر الآن تركيز وقتهم على عدد صغير من العلامات التجارية التي 
تحقق إيرادات عالية وذات إمكانية للربح 

٠‏ تزايد امبيعات والإيرادات والإرباح على الرغم من تقليل 800 علامة تجارية من منتجات 
الشركة 


إن فهم احتياجات اممستهلكين بشكل أكثر تفصيلا سيؤدى حتميا إلى تحقيق أرباح ناتجة 
عن زيادة تبسيط الطمنتجات/الخدمات 

هنع فهم احتياجات المستهلكين بشكل أفضل الشركة من المبالغة في الهندسة حيث أن 
المبالغة في هندسة المنتجات/الخدمات تمثل شكلاً آخر شائع لتعقيد المنتجات /الخدمات فكل 
زيادة في الخصائص أو اممكونات أو العناصر تعنى زيادة التكاليف وليس هذا فحسب بل إنها 
تزيد ا منتج تعقيدا وصعوبة في الاستخدام وغلوا في السعر بالنسبة للعملاء لذا فانه يتضح 
إلينا انه ليس هناك رابح من الطمبالغة في هندسة الممنتجات. هذا هو الحال بالطبع مع الهواتف 
المحمولة وأجهزة الكمبيوتر اممحمولة. فتأي هذه المنتجات مزودة كليا بالخصائص مرتفعة 
الثمن: بينما يستخدم معظم العملاء اقل من %90 من الخصائص المتاحة في ا منتجات التكنولوجية. 
فقد وجد أحد العملاء أن أغلبية المنتجات الجديدة المطروحة بالسوق تسبب خسارة للأموال 
بسبب تواجد الكثير من الخصائص التي لا يقوم العميل بدفع مقابل لها ببساطة ولكنة 
يحصل عليها مع ذاك. فإذا كنت مصمما على إهدار المال على الخصائص غير الضرورية فقم 
على الأقل باتخاذ شركة مامم4 نموذجا لك» وسيل على عملائك التنقل بين الخصائص عدهمة 
الفائدة للعثور على الخصائص الممفيدة! إن أفضل طريقة لتجنب الممبالغة في هندسة بضائعك 
تكمن ف الفهم اممفصل لاحتياجات العملاء الحقيقية ومدى فائدة كل خاصية فردية لهم. يكن 
تحقيق ذلك بسهولة عن طريق استخدام تقنيات بحث السوق مثل التحليل اممشترك أو التحليل 


لأوجه المفاضلة حيث يطلب من العملاء إجراء مفاضلة للخواص المختلفة من اجل معرفة 
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الخواص الهامة حيث تختلف احتياجات المستهلكين /العملاء باختلاف شرائحهم الاجتماعية 
ويجب على الشركة النظر إلى كل قطاع من العملاء/المستهلكين على حده وقد تم تحقيق ذلك 
بنجاح في الهواتف الممحمولة عن طريق تحديد "باقات الخصائص" الأمثل في الهواتف اممحمولة 
على ست من الشرائح المميزة اممختلفة لعملاء الهواتف اممحمولة 

إن فهم احتياجات المستهلكين هنعك أيضا من طرح منتجات/خدمات سيئة الأداء: هل 
هذه نقطة واضحة؟ فالكثر من المنتجات الجديدة المطروحة ليست استجابة لاحتياجات 
العملاء وإنما تتواجد فقط بسبب غفلتك عن شيء هام في الإصدار الأول. فلماذا قامت شركة 
آبل بطرح ثلاث نماذج فقط من الآي فون؟ ببساطة: إن كفاءة المنتج تمنعهم من طرح بدائل 
كل شهور قليلة. فقبل إصدار منتج جديد بعد فترة ضثيلة من أخر إصدار أسال نفسك طماذا؟ 
هل يعود ذلك إلى سرعة تغير التكنولوجيا وبسب احتياجات العملاء آم هو في الحقيقة 
بسبب أدائك السين في تصميم المنتج الأصلي 

يسمح لك أيضا فهم احتياجات المستهلكين بتحقيق بساطة التصميم لكل منتجاتك/ 
خدماتك: يجب أن تكون "البساطة من الداخل" إحدى أساليب التصميم لديك بجانب 
بساطة الاستخدام. فستجد أن هناك العديد من الطرق لتبسيط تصميم المنتجات دون 
المساومة أو الأضرار بالجودة. قم دانما بخلق تحدي بين فرق تصميم الممنتجات/الخدمات 
للحصول على منتجات ابسط وذلك عن طريق: 
# فهم احتياجات العملاء بتفصيل حقيقي حتى هكنهم تقديم الخصائص المطلوبة من العميل. 
۵ استخدام اممكونات/العناصر القياسية اممتواجدة عند الإمكان. 
8# اسند المكونات معقدة التركيب إلى موردين مختصين. 
۵ في حالة استحالة التخلص من التعقيد. نلجا إلى " إخفاء التعقيد" بجعل الممنتجات/ 

الخدمات سهلة الانتقال والاستخدام بالنسبة للعملاء. 

المبدأً الراإبع: كن شجاعا بشكل كاف للقيام بتخفيض المنتجات/الخدمات أكتر 

إن السبب التالي المحتمل لوجود الكثير جدا من المنتجات والخدمات سيئة الأداء هو 
عدم تحليك بالشجاعة الكافية. فالحد من ال منتجات/الخدمات يتطلب الشجاعة ولا نملك 


الكثير منها في بعض الأحيان. 


8 الفصل السابع 


# تجنب المخاطرة: يجب أن يكافاً الناس على شجاعتهم في الحد من الممنتجات /الخدمات 
سيئة الأداء. نرى في كثير من الأحيان العملاء وهم يبدؤون خفض هائل للمنتجات/ 
الخدمات سيئة الأداء منتهين بخفض ضئيل للغاية على الرغم من علمهم أن البعض من 
هذه المنتجات غير مربحة. يكون ذلك غالبا ناتج عن الخوف من نقص الأرباح أو خوفهم 
من وضع نهاية لهذه ال منتجات قبل إعطائها فرصة للازدهار. فالانفتاح والأمانة حول 
المخاطر هم المفتاحين للتغلب على هذا الخوف بجانب التشارك ف اممسئولية. 

# السياسات: يُطلق على ذلك "رى زوجة رئيس مجلس الإدارة" فهي تحب هذه النكهة لذا 
فلن يسمح لنا بإيقاف هذا اممنتج. إذا رأى أحد كبار الموظفين أهمية أو جودة لأحد 
البضائع/الخدمات» يصبح من الصعوبة مكان إخراجها من نطاق عمل الشركة. 

8 تكرار امعاينة: يجب أن تتم عمليات معاينة البضائع وتقليص الممنتجات/الخدمات كل 
عام على اقل تقدير حيث انه خلال هذا العام سيتم إضافة منتجات/خدمات جديدة 
وستفقد منتجات أخرى قدرها أو مكانتها في السوق. لذا يجب أن تقوم معاينات جزئية 
كل ست شهور ومعاينات كاملة كل عام كجزء من عملية التخطيط السنوية 

# الشك في احتمالات النمو: أن السبب النهاي أو الأخير لعدم إيقاف الممنتجات/الخدمات 
سيئة الأداء سببًا شائكا للغاية. قد يكون منتجا ضئيلا اليوم ويحقق مبيعات ضخمة في 
المستقبل. فاممفتاح هنا يكمن ف التأكد من قيامك بتدارس احتمالات النمو لكل بضاعة/ 
خدمة جيدا. تذكر أن كل منتج/خدمة مطروح كان ذا معنى وأهمية على الورق قبل 
طرحه. إذا راودك الشك فاختبر المنتجات/الخدمات الجديدة بدقة قبل طرحها فمن 
المؤكد أن تكلفة أبحاث السوق أو اختبارات السوق دانما اقل بكثبر من تكاليف الاحتفاظ 
با منتجات/الخدمات سيئة الأداء في الشركة. فبمجرد طرح ال منتج/الخدمة يصعب التراجع أو 
إيقافه مرة أخرى. 

فمن خلال تجاربنا توجد خمس أسباب مقنعة للتشبث باممنتجات/الخدمات سيئة 
الأداء. إذا م يوضع علامة واحدة أو أكثر في هذه اممربعات فيجب أن يتراجع ام منتج/ الخدمة 


إلى صفوف المنتجات المموقوفة. 
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خمسة أسباب قوية أو وجيهة للتشبث منتجات/خدمات سيئة الأداء 


-1 


-2 


-4 


-5 


إمكانية نمو عالية: هل ينافس هذا اممنتج /الخدمة في شريحة المنتجات سريعة النمو في 
السوق؟ هل من المرجح استفادة المنتج من اتجاهات المستهلكين/العملاء؟ هل يلبى 
هذا اممنتج /الخدمة احتياجات المستهلك الفريدةء والتي لا تلبى بأي منتج خر من 
منتجاتك؟ إذا كان كذلك احتفظ به» وكن على يقين بأن هذا اممنتج له احتمال نمو 
حقيقي. هذا يعد انتصار للأمل على الواقع أو فن البيع الجيد. 

من السابق لأوانه القول: هل استمر ال منتج/الخدمة في السوق ممدة كافية تسمح لك 
بتقييم إمكانيته؟ فإن وجد في السوق لأعوام عدة كافية وم يبد له أداء جيد. ما الذي 
سيدفعك حينها للاعتقاد بتغير أدائثه. 

علاقة رئيسية مع العميل: قد يكون اممنتج/الخدمة حيوبًا أو هاما للحفاظ على علاقة 
جيده مع مستهلك بعينة أو إنهائها. وقد يكون له تأثر ضارا على العلاقات مع العملاء 
ومبيعات اممنتجات والخدمات الرئيسية الأخرى. من السهل على فريق المبيعات حسم 
هذه المسالة بعيدا عن الظنون. 

التمسك مساحة في السوق/الأرفف إلى أن تستطيع نشر أحدث الإصدارات. فيصعب في 
بعض الأسواق الوصول إلى رفوف العملاء أو إلى كتالوجات منتجاتهم ففي هذه الحالة 
قد تفضل الاحتفاظ باممنتجات /الخدمات سيئة الأداء في نطاقهم إلى أن يتاح لك استبداله 
بآخر أفضل ولكن تأكد من تقديم منتج آخر أفضل قبل اكتشاف ضعف أداء منتجك 
واستبعاده! فسوف يوقف تجار التجزئة بيع منتجك حتى قبل إدراكك للمشكلة. يجب 
دفع حد آدني "إيجار" لكل منتج لحصوله على مكان على رفوفهم أو في كتالوجاتهم فإذا 
م تدفع الإيجار سينتهي بك الحال في الشارع فتجار التجزئة يتسمون بوحشية تمكنهم 
من طرد الشركات سيئة الأداء منتجاتهم الضعيفة. 

تعكير صفو الممنافس: أخيراء قد يكون اممنتج/الخدمة سيئة الأداء شوكة في حلق الممنافس 
لك. ففي هذه الحالةء إذا تمكنت من إثبات أن المنتج يحقق دوره فإن لديك حجة قوية 
للاحتفاظ باممنتج/الخدمة بين منتجات شركتك. 


ثبت ذلك! إن الهدف الرئيسي ليس في السماح لهذه العوامل بأن تكون مبررات 


للجوء إلى الخيار الأسهل والاحتفاظ باطمنتجات سيئة الأداء. أن كنت تستطيع إثبات ملانمة 


0 الفصل السابع 
منتجك/خدمتك لأحد هذه الأقسام فحستًاء أحتفظ به. ولكن دع مديريك يثبتون هذه 
الحالة. 
المبداً الخامس: قم بتركيز الطاقات وامموارد الخاصة بك على أفضل منتجات/خدمات الشركة: 
بعد ترشيد اممنتجات /الخدمات أفضل اعتذار مكن تقدهه بالقيام ما كان يجب أن 
تقوم به على أيه حال وبيع ال مزيد من أفضل منتجاتك/خدماتك! ماذا هكن أن يحدث لو أنك 
أدفقت كل ما لديك من موارد التسويق واممبيعات من أجل تعزيز ودعم أفضل منتجاتك؟ 
من المرجح أنك ستكون قادرا على زيادة إيراداتك من هذه الممنتجات. بالعودة إلى المثال 
التوضيحي لشرکتي آبل ونوکیاء نجد انه ترکز شركة آبل مجهوداتها على تسویق ثلاث منتجات 
بینما تبدد شرکة نوکیا قدراتها على ما یزید عن ٹلاثین منتجًا. 
لذا فإنه يجب تركيز جزء من ترشيد منتجات /خدمات الشركة على كيفية إعادة توجيه 
الموارد لتحقيق نو الإيرادات من أفضل منتجات الشركة. كما وضح ف اممشال الممذكور بالأعلى 
عن شركة الأغذية (انظر الشكل 2.7) فإنه يجب إعادة توجيه كل الممبالغ المنفقة على 
المنتجات أرقام 3 و4 ليتم إنفاقها على المنتجات أرقام 1 و2. 
سيقوم داثما مديرو الشركات الناجحة بتطوير خطة التسويق وامبيعات والتي تقترن مع 
عملية خفض المنتجات/الخدمات غير الرائجة فالأهداف بسيطة: 
# تحويل المستهلكين الحاليين من استخدام ال منتجات/الخدمات البالية إلى أفضل اممنتجات. 
وهذا ربح صريح فيحصل العميل على منتج أفضل وتحصل على أموالك نت تربح وهم 
یربحوں. 
8 دعم منتجاتك الأكثر مبيعًا بقوة وجذب عملاء جدد. إن أفضل أسلوب لجذب عملاء 
جدد هو تجربتهم ممنتجات الشركة الأفضل. والآن لقد تخلصت من الأشخاص غير 


المنتجين بالشركة فيجب أن يكون لديك موارد أكثر لتعزيز اممنتجات/الخدمات الأفضل. 
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الاينس يونيشم: إعادة تغليف العلامة الخاصة بها 


ما هى مشكلة التعقيد؟ 

تكمن في زيادة عدد أو نمو نطاق العلامات الخاصة بشكل ملحوظ مع هبوط النمو والأرباح 
كيف هكن لقوة التبسيط اممساعدة؟ 

قررت الشركة إعادة تصميم التغليف على أمل حل مشكلة المبيعات بهذه الطريقة» ولكن 
وضح بعد ذلك أن هذا سيكلف ما يزيد عن 3 مليون دولار بسبب العدد الضخم من 
المنتجات الفردية الذي يتطلب أو يحتاج لإعادة التغليف والتعبئة. 

لذا اقترحنا البدء في ترشيد عدد الممنتجات في نطاقها بشكل كبير فهذا لن يخفض فقط من 
تكلفة أعادة تصميم التغليف ولكنه سوف يتسبب في توفير مصاريف هائلة خلال سلاسل 
ولتحقيق ذلك قمنا بإعادة النظر في حجم ونطاق المنتجات موجهين سؤالا بسيطا إلا وهو 
"ما الذي يؤدى بعلامة الشركة إلى أن تكون جذابة وفريدة للعملاء؟ هذا يسمح لنا بتحديد 
هدف أقوى وأوضح لنطاق اممنتجات والذي يتمثل في تقديم بديل عالي الجودة وذو قيمة 
للمنتجات ذات العلامات التجارية الذي يقوم العملاء بشرائها غالبا. فلا يتمثل الأمر في 
تقديم بديل لكل ماركة تجارية بحدها فبمجرد الاتفاق يصبح من الواضح آي المنتجات 
يمكن الاحتفاظ بها وأيها يجب وقفه. 


ما هى النتيجة؟ 


أدت عملية تحديد العلامات التجارية ببساطة إلى وجود ترشيد ف نطاق اممنتجات بنسبة 50 
بامائة. أما بالنسبة لنسبة الخمسون باممائة المتبقية» فقد شكل حوالي 50 منتجًا ما يقارب 80 
بامائة من الربح الذي جنته الشركة في هذا النطاق. 


2 الفصل السابع 
طرق أخرى للحد من تعقيد المنتجات/الخدمات 
التبسيط يبيع أكثر: كن بسيطا في الاختيار وبسيطا في القيام بأعمال تجارية. يوجد مجموعة 
متزايدة من الأبحاث تثبت أن العملاء يفضلون التعامل مع الشركات البسيطة في أعمالها 
التجارية ويختارون الممنتجات والخدمات الأقل تعقيدًا فوق الممنتجات/الخدمات الأفضل ظاهرا 
الشديدة التعقيد. 

وف دراستها الأخيرة حول بساطة العلامة التجاريةء توصلت ءاه + اءعم؟ إلى أن 
العملاء يقولونها الآن وبصوت أعلى مما مضى "إن كنتم تريدوننا كعملاءء حافظوا على بساطة 
منتجاتکم. کونوا صرحاء. کونوا واضحین. اجعلوا آداءکم سریعا ولتکونوا واقعیین." 

كما قدمت الشركة في الدراسة نفسها بعض البيانات قوية الدلالة لدعم نتائجها: 
التسعير ال مرتفع: أوضحت الدراسة أن المستهلكين سيدفعون سعرا أعلى بنسبة تتراوح ما 

بين 5 إلى 6,5 باممائة للحصول على منتجات أو خدمات أكثر بساطة. 
الولاء للعلامة التجارية: عادةً ما ينصح %82 من اممستهلكين غيرهم بشراء منتج أكثر 
بساطة» إذ يسهل فهم المنتجات البسيطة ولذلك تدوم في الذاكرة ممدة أطول. 

تبدو هذه النتائج غاية ف المنطقية بالنسبة لنا. لقد صارت حياة الناس مرهقة ومعقدة. 
وأصبح التسوق محيرا إلى درجة قد تسبب الضيق وسط طوفان من الاختيارات مع ضالة 
الاختلافات الحقيقية بين المنتجات. ببساطةء لا هملك الناس وقتا للتعامل مع عمليات خدمة 
العملاء المعقدة: سيذهبون إلى منتج آخر. لن يبذلوا مجهودا في محاولة الحصول على منتجك 
فهم لا ملكون وقتاء فعلامَ ا محاولة إذن؟ فلو اتصلوا بك لحل مشكلة ما واستغرق الأمر عشر 
دقائق» فالأرجح أنها ستكون المرة الأخيرة التي تحادثهم فيها. 

في محاولة لتعزيز علاقاتها مع وسطائها الذين تعتمد عليهم في تسويق مشروعاتها 
التأمينية» دشنت شركة زيورخ حملة "من السهل التعامل معنا" كواحدة من أكبر مبادراتها. 
أي الشركات يفضلها الوسيط؟ الشركة ذات اممنتجات ال معقدة التي لا يفهمهاء آم الشركة ذات 
ا منتجات التأمينية البسيطة؟ على النسق ذاته» هل سيفضل الوسيط نظام تكنولوجيا 
المعلومات البسيط الذي توفره زيورخ على حساب نظام أكثر تعقيدا لشركة أخرى منافسة؟ ما 


هي شركة التأمين المفضلة لدى العملاء؟ الشركة التي تنجح في تسوية مطالبهم ببساطة 
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وفاعلية أم الشركة التي تطالبهم ملء نموذج مطالبة طويل ومعقد وتضطرهم إلى المرور مائة 
مرحلة قبل أن يتمكنوا أخيرا من الحصول على مستحقاتهم؟ 

وكاسبقتهاء تبنت شركة فودافون البساطة كإحدى قيمها الأساسيةء وهذا لا يشمل 
عملياتها الداخلية فحسب» وإنا هتد إلى تبسيط تكنولوجيا الهاتف المحمول والتفاعل مع 
العملاء قدر المستطاع. 
يمكنك تطبيق مبدآ "البساطة تكسب" على غلب ما تفعله للحصول على: 
# استراتيجيات أبسط للمنتج/للخدمة اللعلامة التجارية 
تصميم أبسط للمنتج 
۵ كتيب أبسط للمنتج/للخدمة 
٠‏ مواقع إليكترونية أبسط 
بيانات تموضع آبسط 
6 دعاية أبسط 
# تصميمات أبسط للأرفف ف الممحلات 
۵ حملات ترويج أبسط الخ. 
تمتد هذه النقطة لتشمل العلاقة بين امموردين والعملاء. 
۵ عندما يجد المورد صعوبة ف التعامل مع الشركة فلن هنحها أسعارا منخفضة لأن تكلفة 
التعامل يتم إضافتها إلى الأسعار التي ستتكلفها. 
# المموردون الذين يستخدمون نظما معقدة لتسجيل الطلبات والتوصيل وإعداد الفواتبر 
سرعان ما سيكتشفون انصراف العملاء عن الشراء منهم. 
تخلص من الاختلافات المحلية الطفيفة 
نجد في الكثير من الشركات متعددة المنتجات أن منتجات كثيرة تتشابه مع بعضها 
البعض إلى حد كبير» إلا أن فرق التسويق المحاى تزعم أن هذه الاختلافات الصغيرة-التي تزيد 
من تعقيد محفظة اممنتجات-هي سر نجاحهم في الدولة التي يعملون بها. إذا غيرت لون 
شعارى من الأزرق الفاتح إلى الأزرق الغامق فسوف أخسر %10 من مبيعات. نادرا ما يحدث 


ذلك: فالاختلافات بين المستهلكين في تضاؤل مستمر مع تزايد عوممة المنتجات والخدمات» 


4 الفصل السابع 
وهمكن توحيد العديد من اممنتجات /الخدمات حول العام للحد من التعقيد بشكل كبير. لذا 
فعليك أن تسعى جاهدا إلى توحيد طرق العمل واممنتجات/الخدمات عبر الدول. 
تخلص من العملاء الخاملين 
كما أوضحناء فإن التكلفة الخفية للمنتجات والخدمات ذات الأداء السين كبرة. الأمر 
ذاته ينطبق على العملاء ذوى الأداء السين فالتكلفة الحقيقية لتوريد منتجاتك/خدماتك 
إليهم تكون خفية في معظمها ولذلك فحتى لو كنت دقيقا وأعددت نموذج ربحية العملاء 
ففي الغالب ستظل التكلفة الحقيقية التي تتكبدها في التعامل مع صغار العملاء خفية. إنهم 
لذاء فلابد من تطبيق المبدأً نفسه "عملية ال منتجات غير الرائجة" وذلك مراجعة عملائك 
واستبعاد العملاء الخاملين بصفة مستمرة. 
عندما تعجز عن المخاطرة بفقد عميلك بالكليةء مكنك أن تقوم بعدة آمور: 
۵ اجذب عميلك للتعامل معك لزيادة حجم الطلبات» وبالتالي تصبح مجدية. 
© ارفع الأسعار. 
# قم بإنشاء وحدة أو شبكة مبيعات منفصلة للتركيز على العملاء الخاملين فقط. 
8 أسند مهمة إدارة شئون هؤلاء العملاء إلى شركة مبيعات خارجية متخصصة. 
قم بتبسيط العناصر /المكونات 
تتكون الكثير من اممنتجات /الخدمات من مكونات /عناصر مختلفة على الرغم من إمكانية 
استخدام نفس المكون أو العنصر في بعضها. لقد قمنا بالتواصل مع شركة أغذية قامت 
مراجعة واسعة للمكونات اممستخدمة في وصفات منتجاتها واكتشفت أن لديها 13 مواصفة 
مختلفة لنكهة البصل التي تدخل كمكون ثانوي في عدة منتجات مختلفة» لذا قامت بترشيد 
هذا العدد ليصل إلى مواصفتين فقط لنكهة البصلء فأحرز منتجها تحسنا لأنها قررت اختيار 
أفضل نكهة للبصل من بين الثلاث عشرة نكهة المتاحة. هذا التغير البسيط وفر للشركة 2 
مليون دولار سنويا وحد من التعقيد على الفور.غالبا ما يؤدى توحيد استعمال أفضل 
مكون /عنصر إلى تبسيط الممنتج وتحسين جودته. لذاء عليك أن تراجع باستمرار جميع قوائم 
العناصر/اممكونات المستعملة ف منتجاتك للكشف عن فرص لتبسيط مواصفات منتجاتك. 
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تتعامل أكثر من نصف الشركات (%51) التي شملتها الدراسة مع 
ما يزيد على 10,000 عملية بیع وميا (622 منها تجری آكثر من 
مليون عملية!). تدیر %34 من هذه الشركات أكثر من 10,000 


عملية شراء يوميا و%10 منها تدير أكثر من مليون عملية 


التعاقد مع مصتع 

تقوم الشركات الذكية بالتركيز على أجزاء سلسلة القيمة التي هكن أن تضيف آكبر قيمة 
مثل دراسة العملاء وتصميم ال منتج واممبيعات والتسويق والتوزيع. تقوم هذه الشركات 
بالتعاقد مع مصتع لتصميم عناص ال منتجات وتجميع /تصنيع الممنتج النهاي. 
مجموعة المنتجات الخا 

تقوم بعض الشركات بتأسيس وحدات خاصة لإدارة ا منتجات غير الاستراتيجية/غير 
الرائجة مع مراعاة الكفاءة. لقد نجحت ٠١٥47ء۸‏ في تنفيذ ذلك مح الأدوية التي 
شارفت براءة اختراعها على الانتهاء. 
قم بہيعهم طنافس /متخصص 

ليكن خيارك الأخير التفكير في بيع منتجاتك غير الرائجة ممنافس لك أو لشركة خارجية 
متعددة المنتجات متخصصة في التسويق واممبيعات. ممنافس؟ نعم» دعه يتكبد تكاليف آدائها 


الضعيف! 


"الأغبياء يتجاهلون التعقيد. 
العمليون يعانون منه. البعض قد يتجنبه. 
العباقرة يقضون عليه." 
آلان بہرلیس 


6 الفصل السابع 


خمس نقاط رئيسية حول تعقيد التخطيط 

1- هكن نمو محافظ المنتجات والخدمات في نطاق وتنوع لدرجة الدفع بالشركات بعيدا 
يعد طرح منتجات وخدمات جديدة واحدا من اممهام المعقدة اممسندة للمديرين. 
فالتعامل مع مطالب العميل اممتباينة يعد من التحديات الرئيسية التي تواجههم. 


يجب التخلص من الممنتجات سيئة الأداء والحد من تعقيد اممنبع والمصب كأهداف 
لتبسيط حافظة ال منتجات 

إن خفض المنتجات/الخدمات سيئة الأداء ليست بعملية واضحة المعام. تحتاج إلى 
فهم شامل لتكلفة وربح المبادلات وإدراك الأفضليات الحقيقية للعملاء. 

البساطة تبيع. 


5 التبسيط من الممنتجات والخدمات. 

يمكن نمو محافظ اممنتج لتصبح واسعة ومتنوعة بشكل حسن وذلك بزيادة الأرباح عن 
طريق الخدمة ف نطاق قطاعات السوق. وهكن لها أيضا الدفع بالشركات بعيدًا عن نقطة 
التعقيد وذلك عن طريق جعل الشركة واسعة ومتنوعة للغايةء وإنشاء تعقيد اممنبجع والمصب» 
وإخفاء الخاسرين وراء قادة الأرباح. 

يحتاج نطاق الشركة من المنتجات والخدمات إلى الإدارة والتطوير جنا إلى جنب مع 
الفهم الجيد لاحتياجات العميل الممتغيرة. فإذا تخلصنا من الأمور المستمرة وحاولنا الحفاظ 
على الإصدارة والخصائص والأجراس والصفارات التي سيدفع العميل مقابلها. وبهذه الطريقة 
نحافظ على القيمة اممضافة. 

وكما ذكرت في الفصل الأول» أحد أهم المشكلات التي تنشأً عن التعقيد في العمل هو 
الانفصال بين القيمة المضافة في اممنتجات والخدمات والأفراد الذين يعملون في قلب الشركة 
وهم منآى عن العنصر الأساسي اليومية. تضمن الشركة اممثالية كل فرد يضيف ببساطة القيمة 
المضافة لأنشطة وعمليات كل يوم وهذا ما سنتطرق إلية في الفصل الثامن. 

طمعرفة المزيد عن كيفية التغلب على مشكلات المنتجات والخدمات كنك زيارة الموقع 


http://www.simplicitypartnership.com :lتll‎ 
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8 الفصل الثامن 


التغلب على مشكلات التعقيد: قصص من المقدمة 

تقارير الإدارة العليا: 

لقد بدأت إحدى اكبر الشركات العاممية المنتجة للمعدات الأصلية ف المنطقة الأوروبية 

حمله لتبسيط تقارير منظمة منذ الشعور بأن بعض التكرار قد تراكم علي مدار السنين. 

أما بالنسبة للتصنيع علي النهج الراديكالي؛ فلقد قرر نائب الرئيس: أولا أن تعلق جميع 

التقارير العادية وال معروفة علي حائط غرفة اممؤتمرات» فلقد غطيت كل مساحة الجدار 

تقريبا في هذه القاعة الكبيرة؛ مما أدي لاستغراب فريقه. 

ومن ثم اصدر قرارا طموظفيه بوقف إرسال التقارير ما في ذلك إلى المركز العاممي وأن 

ينتظروا رد الفعل, لذا هكن إعادة التقرير الذي غاب عن احد اممستقبلين بواسطة سلطة 

احد نواب الرئيس القادمين في القيادة. 

وبعد أربعة أشهر م يكن هناك أي رد فعل من المستلمين امعتادين حيث انه مالا يقل 

عن ستين في اطمائة من إجمالي التقارير! لذلك استعرض نائب الرئيس وفريقه الستين قي 

المائة, وأعيد اثنين فقط من هذه التقارير. وأيضا امتلاً اثنين من الصناديق الكبرة 
بالتقارير المكررة والزائدة عن الحاجة علي مدار الشهر. وهناك أمثله علي التقارير 

الفائضة مثل: 

التقرير اليومي للغائبين من كل مصنع. 

8 التقرير الشهري من كل مصنع لتقسيم الحجم إلى فئات محددة: مثل تحديد الأجر 
الخاص بكل ساعة عمل, ويشار له بالأجر/ساعة. وكل ساعة بحسب مهارة العمال 
کانوا مهرهً أو غير مهره والذين لديهم خبرات ميكانيكية أو كهربية أو متعددة؛ 
وأيضا صحة ال موظفون ام مقيدون سواء كان الموظف ذكر أم أنثي. وقد اعد ذلك 
التقرير في البداية عن واحدا من تدريبات القياس, ولكنه م يجدي النفع الممنتظر. 


تقرير الحوادث اليومي في كل مصنع, مع وصف أي حوادث مبلغ بها ا في ذلك من 
كدمات وجروح. تلك قد عرضت لزيادة التركيز علي السلامة في مكان العمل. لذا 
انخفض عدد الحوادث المبلخ بها بنسبه تزيد عن تسعين ف اممائة معظمها من 
الحوادث الخطرة. حيث كان قرارامأخوذا باعتماد سلسله من التغيرات المتصلة 
فقط بالإبلاغ عن الحوادث الخطيرة فحسب, في إعداد التقرير السنوي الشامل 
للمصنع. وكانت النتيجة عدم وجود زيادة في عدد الحوادث, وإها انخفضت عدد 
التقارير بنسبة تسع وتسعون في الممائة. 


التقرير الشهري مراقبة عمليات الشراء ومستويات اممخزون في حساب الممخازن, حيث 
قامت إدارة المصنع بتأكيد القرارات وإجراء عمليات المراجعة السنوية. 
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1- ببساطه, أضف قيمة كل يوم: 

سيكون من الخطاً أن تقراً هذا الكتاب وتستنتج أن مهاجمة التعقيد هي فقط حول 
إعداد مشاريع لإعادة هندسة العمليات, وإعادة هيكلة تصميم منظمتك العاممية أو تمويل أو 
ترشيد منتج ما.لذلك فان آي مدير يقضي غالبية يومه في الاجتماعات, كتابة الرسائل 
الالكترونية, إعداد تقارير عن نتائج ومؤشرات الأداء الرئيسي أو التقدم في المشروعات 
والإصدارات الكبرى, ومناقشة القرارات الهامة والاتفاق عليها, وإعداد الوثائق العلمية وتقديم 
العروض, والعمل علي إجراءات اممشروع والتحدث مع العملاء والزملاء وامنظمين ......الخ. 
وقد ينشاً في ذلك الصدد تعقيداً كبيراً في تلك الأعمال اليومية؛ لذلك تعد مواجهة ذلك 
التعقيد اليومي معركة حاسمة ضد التعقيد عموماً. 

وهنا أشير إلى احد أهم الموضوعات الرئيسية في هذا الكتاب, وهو حاجة الشركات 
وموظفيها إلى بذل أقصي جهد ممكن للتركيز علي جملة "إضافة قيمة بكل بساطة" فمن 
خلال ذلك ليست فقط الشركة ستحسن من أدائها, إنها مكاسب الكفاءة الفردية تؤكد أن 
لدي امموظفين متسع من الوقت؛ أي انه همكنهم ان يضيفوا نفس القيمة في نفس الفترة 
الزمنية. فان ذلك منحهم مزيدامن الخيارات من حيث التوازن بين الحياة والعمل, مما 
يجعل الجميع أكثر سعادة. 

إن طرح هذين السؤالين سيساعدك في أن تكون أكثر فعالية كل يوم. 
۵ هل آقوم بفعل الأشياء الصحيحة ؟ 
۵ وهل تلك الأشياء بطريقة سليمة ؟ 

إضاعة يوم من العمل سيجعل كل شخص غير سعيد سواء كان علي المدى القصير آم 
البعيد, حيث ستبدأً عدم الكفاءة في التزايد. 

فبالنسبة لقلة امموظفين الذين لا يريدوا قضاء بعض الوقت ق التمويل هناك عشر 
طرق رائعة تستطيعون بها قضاء يومكم في العمل! واري أن هذا أسلوب استفزازي متعمد, 
أما بالنسبة للذين هكن القول بأنهم م يفعلوا أي من هذه الأشياء في يوم عملهم. 


0 الفصل الثامن 


اسأل نفسك الآن:هل أقوم بهذه الأشياء 


بطر يقة صحيحة ؟ 


هل قوم بعمل الأشياء الصحيحة 
آعط الأولوية لكل مشروعاتك وإجراءاتك وقف هذه الاأنشطة! 


ركز على القيمة المضافة للأشياء 
وخصص وقتك للأعال والمشروعات 
التى تحقتق القيمة بالتأكيد 


ببساطه حسن الطريقة التي تفعل بها الأشياء 
اجت اعات ابسط 

اتخاذ قرار أسهل 

إزالة التقارير الإأدارية الزائدة 

اتصالات أسهل 


شكل رقم 1.8: هل أقوم بعمل الأشياء الصحيحة بطريقة سليمة ؟ 
عشر طرق لقضاء يومك ف العمل: 
1- حقا من الصعب أن يسير العمل في الاتجاه الخاطئْ 
١‏ خصص اكبر قدر ممكن من يومك لأداء امشروعات والأعمال التي يقتصر تأثيرها عاي 
عملك. 
# اقض وقتك عاي الأمور الطارئة حقاروأن م تكن مهمة لنجاحك عاي المدى الطويل. 


8 اجتهد وغير جميع القرارات التي اتخذتها بالأمس. 


-2 
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تعلم علم الصواريخ! 
# لا تفوض الأشياء التي لست جيد بها إلى خبراء حقيقيين, فقط حاول وافعلها بنفسك 
وستصل إليها بالتأكيد في نهاية المطاف. 


3- تكلم علي طريقة الاساقفة! 


# قم بتأجيل جميع القرارات الهامة حتى يتوفر لديك بعض أكثر المعلومات عدهة 
الفائدة, والتي لا هكن الحصول عليهارثم أجل القرار ممدة شهر آخر. 

# تحدث عن ذلك الموضوع قدر الإمكان ,ولكن لا تتحدث عن القضايا الواقعية أو تحرك 
الأمور إلى الأمام. 

كرر ما قاله آخر شخص, ولكن لا تستخدم نفس الكلمات التي استخدمها, فبهذه 
الطريقة يبدو وكأنك تبدي وجهة نظر مختلفة. 

ركز علي السياسة, ولا تقلق بشأن الحقيقة أو العمل. 

أشرك الجميع في كل شيء 

# اجمع العديد من وجهات النظر بقدر الإمكان,حيث انه من الرائع أن تسمع مئة من 
وجهات النظر المتطابقة للموظفين. 

8 حاول أن تشرك المموظفين اللذين لا يتمتعون بالخبرة واممهارات الكافية لإضافة قيمة, 
ومن ثم استمع إلى كل منهم بإمعان, وحاول أن تنفذ جميع اقتراحاتهم الانتحارية. 

# حاول قضاء اكبر وقت ممكن للتوفيق بين الموظفين وخاصة ف اممسائل التي لا تؤثر 
عليهم أو التي لا يستطيعون المشاركة بها. 

ركز علي لطريقة وليس علي العمل أو القضية ذاتها. 

# اقض يومك في بذل مجهودك المضاعف علي الطريقة, ولا تقلق بشأن انجاز الأمور إذ 
كان هناك أمر يحتاج إلى تنميق أو مناقشة. 

قطعا, الكمال كل شيء 

8 تأكد من حصولك علي كل شيء صحيح بنسبة مئة في اممائة في كل الأوقات حتى لو مم 
تكن ذات أهمية خاصة. 

# لا تقلق بشآن قضاء وقتك في إتقان كل شيء في صميم الموضوع وان تأخر ذلك ممدة 


عامین. 


2 الفصل الثامن 
7- اعد اختراع العجلة 
# غير وعدل كل ما ير عبر مكتبك لتعكس ميولك أو رأيك الشخصي. لا تقلق بشأن ما 
إذا كانت التغييرات الخاصة بك جوهرية أم لا فقط تأكد من إنها صنعت طريقك. 
# استمتع بفرحة إصلاح شيء يعمل بشكل جيد أو إعادة اختراع شيء موجود بالفعل! 
8- اجعل البريد الالكتروني محور يومك بأكمله 
۵ سجل دخولك إلى بريد الالكتروني في السادسة صباحا, ومن ثم اقض وقتك قي العمل 
من خلال بريدك الالكتروني. 


۵ استجب فورا وابد العمل علي آي شيء غير مهم آم هزلي وأَجُل آي شيء مهم ليوم 
آخر. 
# أرسل الكثير من الرسائل الالكترونية لأكر عدد من الموظفين بقدر الإمكان وتأكد من 
نسخ جميع من في الشركة في الكثير من رسائلك الالكترونية. 
# وإذا م يكن هناك اتصال في جهاز الكمبيوتر الخاص بك فتحقق من هاتفك كل ثلاث 
دقائق. 
8 لا تنشغل بالهاتف ولا تقطع عشر أمتار لكي تتحدث مع الشخص الذي بجانبك, يكفي 
أن ترسل له بريد الكتروني. 
9- التكرار, التكرار 
لا تهدر وقت أداء وظيفتك بأداء عمل شخص آخر, فمن الأفضل أن تفعل ما يفعله 
شخص أو إدارة آخرى ولكن بطريقه مختلفة قليلا. 
10- افعل آي شيء کن آن يخطر لك ببال 
# أعد قانمة مكونة من مئة مشروع أو فكرة تعتقد أنها رها قد تكون جيده. 
٠‏ لا تعطي الأولوية للمشاريع والأفكار التي سيكون لها التأثير الأكبر علي أداء شركتك, 
فبدلا من ذلك إلى مئة نافذة فردية وخصص ست دقائق (100/1 من يوم عملك) لكل 
فكرة. 
إنه شيء عظيم لأنك مم تحقق أي شيءء» وبالتالي لن ترتكب أي خطأ, لذلك فانك لن 


تطرد. 
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ولكي تقلل من تعقيد أعمال إدارتك عموما بشكل فعال, سوف تحتاج لجلب قوة 
البساطة لجميع نشاطات عملك اليومية. وهناك نطاق واسع من الأعمال اليومية التي تسبب 
التعقيد, وذلك لأهداف الفصل فقد ركزنا علي تلك التي تواجه عملائنا في معظم الأحيان. 
1- تحديد الأولويات بدقة. 
2- تبسيط الاجتماعات. 
3- تبسيط الاتصالات :البريد الالكتروني والعروض والوسائط. 
4- تبسيط وتنظيم التقارير الإدارية. 

ولكن ليست كل هذه الأمور هكن أن تقسم في إدارتك, لذلك يجب عليك أن تستخدم 
تشخيص مفصل للتعقيدات وتحديد الأشياء التي تعد اكبر المشكلات التي تواجه 
منظمتك,ومن ثم ركز علي تحسين شكال التعقيدات اليومية التي تمثل عبنا كبيرا عاي 
نجاحك.فقد يشعر البعض أيضا أن المبادئ التوجيهية التي نتبعها هي السائدة وامعروفة, 
ولكن لك فقط الحق بالشعور بالإهانة إذا استطعت أن تقول بصراحة ما إذا كنت دانيما تفعل 
هذه الأمور بشكل جيد! أحيانا وبديهيا يكون الوضوح والبساطة في أي مكان هما كل ما 
نحتاجه لنعود للمسار الصحيح. 

إذا كنت ترغب في تبسيط حياتك العملية اليومية , فهناك أربعة مبادئ "مبادئ 


البساطة الشاملة" التي يمكنك استخدامها. 


# تحديد الأولويات: هناك الكثير من الأدلة التي تشير إلى أن كلما زادت الأشياء التي تقوم 
بها, كلما حققت اقل.العقل والجسم لهما حدود,عندما تحاول أن تفعل الكثير ,فانك 
ستفشل في تحقيق آي من الأشياء الكبيرة أو الصغيرة من التي قد خططت لتحقيقها. 

# تقليل:الأشياء الغير ضرورية التي لا داعي لها التي تقف دانما في طريق التقدم,لذلك فان 
ابسط وسيلة لحد من التعقيدات هي إلغاء كل ماهو غير ضروري من الحياة 
العملية.لذا يجب عليك أن تركز علي ما يهم فقط ,٫فرها‏ تقلل أو تزيل آي شيء آخر. وقم 
ذات مرة بتحديد الأولويات في يومك واهم الاجتماعات والمشروعات, ومن ثم سيكون 


من السهل عليك إزالة الأمور الأقل أهمية. 


4 الفصل الثامن 


غير العاجل / 
العاجل / غير مهم 
مهم المشروعات والأعمال ذات 
اقات بخ رمال ال 
الالكتروني 


اللمسات الأخيرة 


الأولوية العالية 
المواعيد النهائية 


بعض الاجتماعات 


درجة الإلحاح 


غير عاجل /غیر هام 
غير العاجل / هام 


الإعداد والتخطيط 


بعض الممكاممات الهاتفية أو رسائل 


البريد الالكتروني والأمور التافهة 


(علي سبيل اممثال رسائل البريد 


تكوين العلاقات 


التنمية الذاتية 
الالكتروني) مهدرو الوقت 


التأثبر علي التمويل أو الاستراتيجية 
الشكل 2.8: مخطط القيمة والاستعجال 
التوحيد: حاول بقدر الإمكان أن تجعل الأمور متشابهة , وأزل آي ازدواجية,مما يتيح 
للموظفين أن يتكيفوا مع الطريقة التي تجري بها الأمور والحد من التعقيد وزيادة 
الكفاءة. 
التوضيح: وضح كيف تتم الأمور, ماذا تعني حقا ومن هو المسئول, وحدد الأفكار والعناصر 
المعقدةرفقد ينشأً التعقيد نتيجة آي شيء غير واضح,بينما يحاول الموظفون انجاز ما هو 
مطلوب. 
ولجعل هذه المبادئ حقيقية وملموسة, فمن المجدي وضع بعض القواعد واممبادئ 


التوجيهية الداعمة ممواجهة التعقيد اليومي. نأمل أن تكون الصفحات التالية مفيدة. 
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افعلها ولا اسأل اذا 


تلك الأمور التي تمول فتحتاج إلى اذا تفعل هذه الأشياء علي الإطلاق؟ 


القيام بها بسرعة إذا كنت تفعلها لشخص آخر,فاطلب 
منهم أن يوضحوا لك أهمية ذلك, 
وإذا توجب عليك فعلها 


(مثل الرد علي الهاتف)فقم بها سريعا. 


درجة الإلحاح 


التأجيل 
مماذا تفعل هذه الأشياء علي الإطلاق؟ 
إذا كنت تفعلها لشخص آخر, 


فاطلب منه أن يوضح لك أهمية 


افعلها لاحقا 
تلك الأشياء المهمة, ولكن مكنك 


آن تخطط للقيام بها في وقت 
ذلك, وإذا توجب عليك فعلها في 


هذا الأسبوع في الوقت الذي لا 


يتعارض مع الأشياء ذات الأهمية. 


التأثير علي التمويل أو الاستراتيجية 

2- تحديد الأولويات بدقة: 

قم بتبسيط القيام بلائحة أسبوعية عن طريق التوضيح والتقليل وتحديد الأولويات, 
وقد يعرف معظمكم أن التركيز علي اقل اكبر الأشياء يعني أن لديك فرصة أفضل لتقديم سلع 
غالية الثمن. وكما ذكرنا سابقا أنه في امتوسط أن المدير ينفق أو تنفق حوالي أربعين في المائة 
من يومه علي الأعمال التي ليس لها قيمة حقيقية لنجاح المنظمة.لذلك تعد الكثير من 
أعمالنا ببساطة غير مفيدة ! وحتى وان كانت جميع الأعمال التي لدينا في اللائحة قد تضيف 
قيمة في بعض النواحي, ولكن في كثير من الأحيان لا يكفي اليوم للقيام بكل منهارلذا قم 
بتحديد الأولويات في لائحتك. لي تصل إلى عدد معقول من البنود بالغة الأهمية, وهناك عدد 


قليل من الممديرين الذين همكنهم القيام بذلك بشكل روتيني. 


6 الفصل الثامن 


يجب أن تبدأً كل أسبوع (أو كل اليوم إذا كنت تفضل ذلك) من خلال إدراج جميع 
الأعمال التي تحتاج إلى أن تكتمل خلال ذلك اليوم أو الأسبوع, ولا تنسي أن تخصص 
وقت للتفكير والتخطيط وتطوير الأفكار عند الضرورة , هذه المهام هكن أن تكون أكثر 
قيمة من الاجتماعات ومجموعات العمل الرسمية. 


وجرد الانتهاء من إعداد لائحتك, استعرض الأنشطة التي خططت لها واسأل أي من 


هذه الأعمال سيكون لها الأثر الأكبر علي نجاح إدارتك أو شركتك, وأي منها لها تأثير ضئيل أو 
التي ليس لها أي تأثير؟ 


الآن, قم بإعداد قانمة بالأعمال ذات الأولوية لهذا اليوم أو الأسبوع. من المهم أن تتفق 


المعايير التي تستخدم لتحديد الأولويات, وهنا بعض الأولويات علي النهج اممقترح: 


رتب البنود وفقا ممستوي تأثير كل بند علي تمويل أو تحقيق إستراتيجيتك. 

استخدم مخطط القيمة والاستعجال في رقم 2.8 ممساعدتك في تحديد أولويات أهم الأعمال 
يوميا, ويسمح فقط بحد أقصي ثلاث مهام في المربع الأهن العلوي في وقت واحد , أما إذا 
أردت أن تضيف شيء جديد فيجب عليك نقل احدي المهام الموجودة في مربع آخر. 
ابحث عن فرصة 20/80, حيث أن قانون باريتو 20/80 يخبر أن ثمانون في اممائة من 
نجاحك سيتحقق من عشرين في المائة من مشاريعك الخاصة, لذا حاول أن تتعرف علي 
العشرين في المائة من مشروعاتك أو أعمالك الخاصة التي سوف تعطيك نمانين في المائة 
إذا ارتبط عملك ارتباطا وثيقا بالآخرين, فيجب أن تقع علي عاتقك مسئوليات الآخرين 
وجدوله المهام وفقا لذلك. 

تحدي وتوقف عن أعمال (التأثير المنخفض) وأوقف مسبب الطلب عن طريق سؤاله 
ماذا هو بحاجة لك لكي تقوم بذلك, وتحداهم بأآن طلبهما يرتبط بدعم شركتك, وإذا كان 
لابد من القيام بها احصل علي الطريقة الأبسط والأكثر فعالية للقيام بذلك, ومن ثم 
الانتقال إلى التمويل الحقيقي. 

التحول: حاول أن تقوم بالأعمال التي تفوق خبرتك,أو مجموعة المهارات التي تؤدي إلى 


زيادة التعقيد, لذا حول الأعمال التي لا تتناسب مع دور وتمويل إدارتك إلى الإدارات 
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الأخرى أو الممولين الخارجيين الذين سيقومون بذلك أفضل منك. 
# حدد وقت لأعمالك وتحدي ذاتك في الالتزام بالتوقيت قدر المستطاع,ذلك سيقلل من 
الوقت الكلي الذي يهدر في الأعمال التي تقوم بها عن طريق الاستغناء عن التغيير 
والتبديل النهائي أو مرحلة التزيين التي قد تأخذ ساعة إضافية , وذلك من اجل تجنب 
المهام الأكثر صعوبة ! 
تحديد أولويات الشركة واممشروعات الإدارية بانتظام, فهي التي تمكن موظفيك من 
العمل على العديد من اممشاريع الرئيسية.حيث ستتغير بيانات السوق باستمرار ويتعلم 
موظفوك أشياء جديدة على اممشروع كلما تقدم. ويحتاج هذا التدفق المستمر من البيانات 
إلى أن بُنظر في النقاش حول المشاريع التي لها أولوية. لذالك ينبغي عليك إعادة النظر في 
أولويات المشروع كل شهر أو كل ثلاثة اشتر كي تتحقق من عدم وجود أعباء كثيرة ثم تعيد 
ترتيب الأولويات حسب الضرورة. فلا تغير الأولويات دون داعي,لان هذا سيكثر من التعقيد. 
3- تبسيط الاجتماعات 
تعقد معظم الشركات اجتماعات أثناء العمل اليومي , لكن لا يتوقف تفكير البعض عند 
التكاليف الخاصة بعقد الاجتماع . حيث تبدو و كأنها طريقة بسيطة لحل المشكلة ولكن إن 
أضفت ما تصل إليه تكلفة كل المموظفين المتواجدين ف القاعة فهل هذا يبرر دانماً القيمة 
المضافة التي تنتج من الاجتماع. 
أخفض من عدد ومدة الاجتماعات 
تقيم معظم الشركات والإدارات دورة سنوية أو أسبوعية أو شهرية من الاجتماعات 
ا منتظمة التي يحضرها الموظفين. وف هذا الوقت تكون قد أعدت تلك الجداول (وأحياناً في 
الماضي). فكل من هذه الاجتماعات رها كان ضرورياً و إن م يكن فلن يستبعد من القانممة أو 
تتم إضافة اجتماعات مماثلة أخرى إلى الجدول. لذا ينبغي أن تبدأ في مراجعة كل 
الاجتماعات المنتظمة التي تديرها أو تحضرها إدارتك . 
8 سرد كافة الاجتماعات التي تديرها أو تحضرها إدارتك بانتظام و أعرضهم على قانمة أو 


8 الفصل الثامن 

آي الاجتماعات هو الأهم بالنسبة إلى فريقك أو إدارتك؟ لذا رتب كل اجتماع من حيث 
تأثيره على تمويل شركتك أو استخدم قاعدة 20/80 لتحديد أهم الاجتماعات التي تلزم 
لنجاحك العام. 

الآن انظر إلى احتمالات الحد من كل شيء 


- حدد هدفاً ممتداً بتخفیض عدد الاجتماعات حتى خمسين باطائة . 


قم بإلغاء أي اجتماعات ليست لها قيمة حتمية في المساعدة على انجاز الاستراتيجية 
الخاصة بك أو إذا كانت لا تساعد في تحسين ربحك. 
- الحد من عدد الموظفين الحاضرين للاجتماعات المتبقية وتأكد أن الأشخاص الضروريين 
حاضرين بالفعل وإلا فإن الاجتماع لن يحقق النتائج المرجوة. وبالطبع تأكد من عدم 
وجود احد الذين لا حاجه لهم. 
- الحد من عدد نقاط جدول الأعمال المنتظم كي تخفض مده الاجتماع. 
- eمDup-De:‏ هل أياً من الاجتماعات يكرر ما يحدث ف الاجتماعات الأخرى إذا كان 
كذلك فإما أن تلغى احد الممتكررين أو تقوم بدمجهم في اجتماع واحد. 
- تقليل كميه البيانات التي يتم تبادلها قبل أو أثناء الاجتماع. فقد اعتاد رئيسي السابق 
أن يقول الاجتماعات محادثات وليست عروض فإن أردت أن أجلس وأقرا شيئا تعرضه 
فأرسله لي بالبريد الإلكتروني» أما إذا كنا بحاجه كي نتحدث فدعنا نلتقي! 
تحسين مهارات إدارة الاجتماعات وسلوكياتها 
الطريقة الأخرى لتبسيط الاجتماعات هي أن تحسن مهارات إدارة اجتماعك الأساسية, 
فرها تعتقد أن هذا الأمر سائد حقاً في معظم الشركات ولكنه ليس كذلك! أو إذا كان معروفا 
للجميع إلا أنه لا يستخدم. وف كثير من الأحيان توجد أساليب جيده في إدارة الاجتماعات 
والتي لا يتم إتباعها عاده على مستوى الشركة. 
فتوحيد النهج وسيله جيده لإدارة الاجتماعات من خلال الشركة كي تتأكد أن يعقد 
الجميع اجتماعات بسيطة وفعّاله . 


ولتحديث ذاكرتك ها هي بعض القواعد الأساسية لاجتماع بسيط جيد: 
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۵ جدول منظم: دانما أرسل جدول عند تحديد ميعاد الاجتماع (انظر شكل 8-3) و من ثم 
يستطيع ال موظفون معرفه إذا احتاجه أن يحضروا . فلا ينبغي أن يحتوى إجمالى الجدول 
على أكثر من خمسه بنود وأعرض أسفل كل بند البيانات التالية: 
- التمويل: فأي تمويل للشركة تسهم نقاط الجدول فيه بوضوح؟ 


- الهدف : كن واضحا حول سبب وضعك هذه النقاط قي الجدول. وهذا همكنك من 


جلب مساهمات وأفكار كل شخص كي يتخذ قرارا بشأن شيء هام وتبادل البيانات 


الحاسمة. (تأكد أن الاجتماع هو الأسلوب الصحيح كي تتواصل). 
- النتائج: ما هي النتيجة أو الإجراء أو القرار الذي تريده من كل بند في جدول الأعمال. 


- البيانات: ما هي البيانات التي ستحتاج إليها كي تتخذ هذا القرار أو توافق على هذا 


الإجراء؟ 


الزمن 
بنود 
الجدول 
التمويل 
الهدف 
النتائج 
| منتظرة 


البيانات 


شكل 3.8: مثال ف أفضل أساليب بنيه جدول الأعمال 


10:15 -9:00 


ابتكار مرتكز على العميل 

مناقشه آولویات مشروع تنميه اممنتج 
الحديث حتى آخر العام 

الموافقة على خفض عدد مشروعات 
ا 
قبل القراءة: تذکه من جي“ سميث. 


في الاجتماع: ملخص ما قبل القراءة 


12:00-15 
راجع العميل 


الترکیز على اکبر عشره عملاء 

تبادل التعليم للمشروع التجريبي في 
أممانيا 

الموافقة على تبادل التعليم في هذا 
مع البلدان الأخرى 

قبل القراءة: ملخص السطور الأولى 


من النجاح والإخفاق حتى الآن 


0 الفصل الثامن 


# قدر تكلفه الاجتماع وضعها على الجدول. فغالباً ما يكون الأشخاص سعداء غير مدركين 
لتكلفه الاجتماع؟ لذا فإننا نوصى أن كل اجتماع يستغرق أكثر من ستين دقيقه له تكلفه 
خاصة به ثم يقال لأعضاء الاجتماع كم تكلف لكل منهم كي يكون هناك. لذلك حدد عدد 
الساعات التي يستغرقها الاجتماع واضربها في عدد الأشخاص المتواجدين في الاجتماع ثم 
اضرب في معدل ما تكلفه ساعة لكل شخص ف القاعة. وحتى تخفف الاستخدام» نحسب 
تكلفه المتوسط الإداري لكل شخص/ساعة. (أي معنى أننا نستخدم المبداً الصحيح 
تقريبا). الآن» أضف تكاليف السفر كي تحضر كل منهم ف الاجتماع. مؤخراً حضرنا اجتماع 
استغرق يومین مع خمسه عشر شخص حيث كلف 818,75 دولار. طوال الاجتماع قمنا 
بتذكير الجميع أننا في حاجه إلى 000,75 دولار في مدخرات الحد من التعقيد فقط كي 
ندفع تمن الاجتماع نفسه. 

# عد بعناية: تأكد أني البيانات التي أعدت جيدا مسبقا وزعت قبل ثلاثة أيام عل الأقل من 
الاجتماع. تأكد أن المشاركين يعوا أن عليهم قراءة المعلومات قبل الاجتماع. سمي وقم 
بلوم من مم يقدم المعلومات اممطلوبة في الوقت المحدد أو من مم يقرأ المعلومات قبل 
الاجتماع. لا تسمح للمعلومات المقروءة مسبقًا أن تكون أكثر من خمسة صفحات. 

۵ الوقت: حدد وقت مناسب لكل بند في جدول الأعمال. 


الرئيس: وهو الشخص الذي يدير جلسة الاجتماع فقط لا غيرء على هذا الشخص أن 
يتأكد أن: الجميع لديه الفرصة للتعبير عن وجهة نظره» هناك التزام بجدول الأعمال 
والوقت وأن كل النتائج مسجلة. 

صفحة ممحضر الاجتماع: تتنوع الملاحظات الخاصة بالاجتماع بناءً على مدى رسمته» ولكن 
هذا مجال آخر لحصة من البساطة. حتى في حالة الحاجة إلى جدول أعمال مفصل 
لأسباب قيادية أو منظمة. أرسل دام صفحة واحدة بسيطة تضم ملاحظات عن الاجتماع 
في اليوم التالي. يجب أن تلخص هذه الصفحة البسيطة أهم القرارات والتصرفات المتفق 
عليها وامسئوليات المموزعة. إن كنت بحاجة إلى تسجيل مفصل لسير الاجتماع لأسباب 
منظمة إذاً قم بفصل النتائج عن الملاحظات الأكثر تفصيلاً للاجتماع حتى لا يحتاج 


ا مشاركون لقراءة كل شيء طمعرفة نظرة عامة عن القرارات الأساسية الهامة. 
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۵ سجل الاجتماع قي النهاية: يسمح تسجيل الاجتماع للجميع بتلقي النتائج وتشجيع 
مشاركاتهم ف الاجتماعات. 
- هل كان هذا الاجتماع يستحق تكلفته؟ 
- هل التزامنا بالوقت ال متاح؟ 
- هل التزمنا بجدول الأعمال؟ 
- هل كان الإعداد والقراءة المسبقة كافية؟ 
- هل اتخذنا قرارات جديدة؟ 
- هل قمنا بإعادة النظر ف قرارات اتخذناها فعلاً. 
- أي أحاديث جانبية؟ 
# كن مشارك جيد ف الاجتماع: أخيا يجب أن تكون مسئول شخصيًا عن كونك مشارك 
وحاضر جید بالاجتماع. 
8 توقف عن حضور الاجتماع حال وجود القليل لديك لامشاركة» أو في حال وجود شخص 
آخر بفريقك يستطيع تمثيل وجهة نظرك. 
- قم بالأعداد للاجتماع في الوقت ام مناسب. 
- اسمع أكثر من التحدث. 
- فكر قبل الحديث: حدد وجهة نظرك وأبسط وأوضح الطرق للتعبير عنها. فقذف 
فكرة أو تعليق سيء في الغرفة سيثير صعوبة. 
- ركز على بنود جدول الأعمال وشجع الآخرين على ذلك ولا تتشتت ف النقاط 
الأساسية. 
- تحدث قليلا وأعنى كثيرا 


توقف عن الحديث إذ م يكن لديك ما تقوله 


لا تكرر الأفكار التي قدمت بالفعل من قبل الأشخاص 


كن متواصلا وتأكد أن ما تقوله متعلق بالاجتماع أو الموضوع 


۵ كن ذو وعى وتأكد أن مشاركتك توضح شينا جديداً وقيما في المناقشة 


2 الفصل الثامن 
الحفاظ على اجتماعات بسيطة: 
هل أنت مضيف الاجتماع؟ 
إذاً فعليك مسئولية إبقاءه بسيطا. إذا حققت هذا سيكون الاجتماع اقصر وأشد فاعليه 
وأكثر متعه للجميع. 
ومن ثم انظر في نوع الاجتماع الذي تعقده إذ يعتمد المحتوى والشكل عليه. فهل هو 
اجتماع تحديث بيانات أم اجتماع مشروع منتظم أم اجتماع حل مشكله أم اجتماع لاتخاذ 
قرار؟ 
قد تحتاج أن تتفق اممجموعة على بعض قواعد الاجتماع في البداية ومن ثم علقها على 
الحائط وألزم الجميع بها. مثال: منع استخدام الهاتف وعدم تفقد البريد الإلكتروني ومنع 
المحادثات الجانبية. 
عد الاجتماع بصوره صحيحة والجدول مختصر وواضح. فهناك الأشخاص المناسبين وكل 
البيانات متاحة لعقد اجتماع مثمر. 
> دع الأمور تسير بالتدخل من شخص إذا كانت المشاركات طويلة جدا أو خارج نطاق 
الموضوع. 
ميز ال مناقشة من خلال القرارات المتخذة مرئيا والنتائج المقدمة كي توضح التقدم وتقاوم 
المنعطفات. 
اعترف با مساهمات الجيدة واترك للمتحدث الوقت والمساحة حتى يوضح الفكر 
والنقاش. 
في نهاية الاجتماع اختصر كل القرارات والإجراءات وخصص دقائق معدودة إذا لزم الأمر. 
التزم بالجدول واجعل ا مشاركين على امسار الصحيح. 
* لا تمل إلى السيطرة على النقاش ممجرد انك تستضيف الاجتماع. 
* لا تطل على النقاط عدهة الفائدة وتأكد انك تبدأً بالقضايا الفنية الموضحة في الجدول 
ولا ترهق نفسك بالأشياء الصغرة. 
هل أنك عضو ف الاجتماع؟ 


ممن لكل عضو ي الاجتماع آن يكون له تأثير على إبقاءه بسيط ويمكنه تحمل مسؤولية 
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لعدم الوقوع في فخاخ التعقيد. 


v۷ 


x N S&S 


الخ 


قم بإعدادات اجتماعك جيدا وأقرأً ما قبل القراءة ثم فكر في امموضوعات الممطروحة على 
جدول الأعمال ومن ثم سجل امملاحظات على الأفكار الأساسية والبيانات التي ستذكر. 
اختصر عند طرح أفكارك 

تابع اتجاه النقاش وتجنب تكرار ما قد قيل. 

أنصت إلى ما يطرحه الآخرين من أفكار واتخذ وقتا لإدراكه قبل الرد. 

علق إذا اعتقدت أن الاجتماع قد ابتعد عن مساره. 

توقف عن ال محادثات الجانبية التي تصرف عن محور الاجتماع. 

توقف عن الكلام إذ م يكن هناك الجدید کي تضيفه. 

لا تظل صامت إذا كنت معترضا. 


تبسيط وسائل الاتصالات اليومية من بريد الإلكتروني أو وثائق أو العروض التقدهية ... 


التواصل بين الأشخاص ف الشركات موضوع مكن أن هلأ في حد ذاته كتابا. وف الواقع 


ورغبا على طلب المموظفين نحن ندير الآن برنامج التدريب منذ بوما واحدا والمتخصص 


وها هي كيفية التفكير في ذلك: 


كل مره تتصل بشخص فانك تنشن عملا وتعقيدا لكلاكما. فان كانت اتصالاتك غبر 
واضحة أو مطوله أو غامضة أو ليست لها صله فإنها تنتج مزيد من الإرباك و التعقيد. 
كلما زاد اتصالك زاد عملك .فيضيف متوسط كل عمل يقرا بالبريد الالكتروني دقيقتين إلى 
عملك لقراءته فقط وأكثر إذا أرسلت روابط. فإن أرسلت بريد واحد إلى عشره أشخاص 
فإنك أضفت على الأقل عشرون دقيقه من عمل القراءة للأشخاص الآخرين وأكثر أن 
اتخذوا إجراءات نتيجة لبريدك الإلكتروني. 


لذا ينبغي عليك دانما تطبيق القواعد العامة التالية على وسائل اتصالك اليومية مع 


الأشخاص الآخرين. 


الاختصار: أرسل القليل والى قليلا من الأشخاص كي تنشىْ عملا بالتواصل فقط إذا 


4 الفصل الثامن 
لزم الأمر وعندما تتواصل لا تتحدث كثير كي تعنى المزيد واكتب عروض اقصر. فقد 
حددت بعض الشركات حد أقصى عشر صفحات للعروض التقدهية, وقد قدم آخرون 
البريد الالكتروني مجاناً يوم الجمعة وقد تم تقنين البريد الالكتروني حتى يتمكن الشخص 
الواحد من إرسال تلاثين بريد الكتروني فقط يوميا. 
التوضيح: تأكد أن كل شيء تنقله بسيط و واضح للفهم ثم تخيل أن يكون لامستمعين 
أقل من متوسط الذكاء ولديك ثلاثين ثانيه كي توضح الرسائل الرئيسية الخاصة بك قبل 
أن تنتقل إلى نقاط آخرى. لذا تأكد أن ما تقوله واضحاً كي تكف عن الشرح. 
# كن ذو تأثير: تأكد أن تنقل الأشياء التي لا غنى عنها والهامة والتي سيكون لها تأثير هام 
على الأشخاص وعلى دورها. وهناك طريق واحد للقيام بذلك حيث تستخدم الاستبيان 
التالي من الأسئلة كي تختبر إن كانت الفكرة تستحق إدراجها: 
- هل ذلك متصل؟ يجب أن تربط كل الاتصالات بدافع قيمة للشركةء مشروع أو 
استراتىجية أساسية. 
- هل رسالتك/ بياناتك متعلقة بالفعل مجهودك؟ يجب ألا يفكروا "اذا تقول لو ذلك؟" 
أو "أنا لا احتاج أن أعرف ذلك". 
- هل أنها جديدة؟ وعلى قدم امساواة حتى لا يفكر المستمع في أنه يعرف ذلك بالفعل 
فرکز على کل ما هو جدید أو ما قد تغیر بشکل ملحوظ. 
- هل هذه البيانات قابله للتنفيذ؟ لذا أكد على النقاط التي تتطلب اتخاذ إجراءات 
فوريه كي تحسن عملك أو تقلل ال مخاطر. 
- هل هذه النقاط ذات رؤية؟ توفر الرسائل الرئيسية الجيدة رويه حديثه أو فهم أعمق 
للموضوع أو النقاش المطروح. فلا تقل ما يعرفونه بالفعل بل أخبرهم عن زاوية أو 
منظور جدید. 
- هل هذه البيانات مقنعه؟ فالاتصالات الجيدة ينبغي أن تكون أيصًا مقنعة أو مثيرة 


وممتعه مستمعيك.حتى يتمكنوا من تذكرها والعمل فيما قلته. 
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5- تبسيط التقارير الإدارية 
حيث يتم إعداد عدد كبير من التقارير المفصلة للغاية يوميا وإرسالها إلى عدد كبير من 
الأشخاص الذين لا يقرؤنها ولا يأخذون أي إجراء جاد نتيجة لذلك . ويهكن أن يكون هذا احد 
مصادر الإسراف في التعقيد في شركتك.فقد تمكنا من قياس الفقد ف التقارير في عملنا وف 
بعض الشركات ليصل إلى خمسين باطمائة من التقارير الإدارية التي م تقر وهم يتخذ أي إجراء 
جاد حيالها. وق كثير من الإحالات يرتبط التقرير بوجهه نظر في امماضي لكن مازالت تقدم 
التقارير من عدم وجود ضرورة لها قي الوقت الحالي. 
الخطوة الأولى: مرحله التدقيق 
تبدأ من خلال وضع قانمه كاملة بكل بيانات الإدارة والتقارير الصادرة منها, فالبيانات 
الأساسية التي تريد تجميعها في مرحله التدقيق هي: 
۵ ضع عنوان للتقرير. 
أهداف التقرير أو البيانات:ما هو الهدف أو الغرض من هذا التقرير؟ 
۵ من الذي يعد التقرير؟ 
# ما طول التقرير في إجمالي الصفحات وعدد كلماتها ؟ 
۵ كم تكلفه إعداد التقرير؟ 
- تكلفه الوقت: كم ساعة تستلزم من وقت الإدارة حتى تحدد متوسط تكلفه التوظطيف 
لكل ساعة بالنسبة إلى الشخص الذي يقوم بإعداد التقرير. 
- تكلفه المدخلات:حدد أي تكاليف أخرى مثل شراء بيانات السوق وتكلفتها ... الخ. 
۵ آهميه هذا التقرير والبيانات: إجراء تقييم مبدئي ممدى أهمية التقرير في رأيك حتى تقدم 
الاستراتيجية الخاصة بك وتضيف أهميه إلى شركتك.سجل كل تقرير من 51- بالنسبة إلى 


أهميته حيث أن 1 = أهميه منخفضة جداً » ما 5= أهميه كبيره جدا. 


# حدد أي التقارير يأخذ معظم الوقت وامموارد وركز عليه في المرحلة القادمة. 


6 الفصل الثامن 
حاول أن تفهم نوع المعلومات الموجودة أمامك 
وماذا و كيف تكلف كي تكون موجودة بهذا الشكل 


| 


حاول أن تفهم كيف يستخدم المتلقي هذا التقرير 


E EA 


غير مستخدم 


قم بتقليل عبء الإدارة 
المعلومات من خلال التقليص 
حدد امعاییر» قم بالتشغيل آتومات تیکبًا 
ا 
الشكل 4.8: خطوات انسيابية للهيكل التقريري 
الخطوة الثانية: استخدام المتلقي للتحليل 
قد تحتاج في الخطوة التالية أن تتحدث مع المسئولون عن استلام التقارير. وعن طريق 
منهج اممقابلات الشخصية أو الاستبيانات مكنك أن تحدد كيف تستخدم تقاريرك, لو آنها 


تستخدم في الأساس. 
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# حدد قاثمه بالأشخاص الذين يصل إليهم التقارير ورتب مقابلات مع عينه منهم أو (أرسل 
إليهم استبيانات قصيرة عن مدي أهمية التقارير) 

# ماذا يفعل هؤلاء الأفراد بتلك التقارير عند استلامها كيف يساعدهم استلام مثل تلك 
التقارير في نظام ال مؤسسة؟ كيف تساعد تلك التقارير في إرساء القواعد التي تحاول 
إضافتها للمؤسسة؟ ونعني بهذا هل تساعدهم هذه التقارير /المعلومات في بناء النقاشات 
التي تحرك العمل الذي يعود في النهاية بفائدة ومكاسب للشركة؟ 

# هل الإدارة تحتاج تلك التقارير حقا, أم أن تلك التقارير تساعدهم فقط في أن يثبتوا 
للإدارة أنهم يقومون بعملهم؟ تحداهم أن يثبتوا لك نهم حقا في حاجه لتلك التقارير 
وأنها عامل يساعد في العودة بالنفع علي ا منظمة؟ أطلب منهم أن يمدوك مثال متكرر 
وثابت عن أن تلك ال معلومات هي مفتاح بعض العمليات أو المناقشات والأفعال؟ عليك 
أن تتأكد أن تلك التقارير هي الطريقة الوحيدة التي همكنهم من خلالها الحصول عاي 
المعلومة. 

8 اكتشف ما أكثر/أقل الأجزاء أهمية ف تلك التقارير بعضها قد يكون نقدي والبعض الآخر 
قد يكون عديم النفع. 

# أسألهم عن أفكار تجعل الحصول علي تلك التقارير أسهل أو أفضل . 

# احسب (تكلفة القراءة) لكل جزء من أجزاء التقارير: احسب معدل الوقت الذي يحتاجه 
كل مستلم . ثم اضرب معدل الوقت الضائع ف القراءة في تكلفة الساعة في ساعات عمل 
كل منهم و اضرب هذا ق عدد مستلمي التقارير. 

إعادة معالجة مستلمي التقارير: عليك معرفة إذا ما كانت تلك التقارير تستخدم 
كوسيلة لإدخال معلومات إلى تقرير أو عمليه أخرى. ثم تتبع التقرير للمرحلة التالية من 
المستخدمين وأسألهم نفس الأسئلة. 

# الآن اعد تقييم أهمية التقرير مره أخرى: اعتمادا علي تحليلات مستلمي التقارير, 
النتيجة التي حققها هذا التقرير في منظمة الأهمية الخماسية. لو انك غير متأكد, أوقف 
إرسال التقرير. تلك الطريقة هي الأفضل لمعرفة مدي أهمية هذا التقرير, لأن بعد 
إيقافه إن كان مهما حقا ستتلقى مكاممة طمعرفة المعلومات التي كنت ترسلها في هذا 
التقرير. 


8 الفصل الثامن 
الخطوة الثالثة: التبسيط 

المرحلة النهائية هي أن تستخدم النتائج التي في الأعلى لتبسط إدارة المعلومات 
والتقارير داخل منظمتك. 

الأولويات: ليس عليك أن تنتقد كل التقارير. لذلك في تلك المرحلة رها من الأفضل أن 
تحدد آولوياتك من التقارير التي سوف تعمل عليها. استخدم قاعدة ال 20/80 لتحدد ال 
0 من التقارير التي تسبب معظم التعقيد و التكاليف. أو ضع التقارير في مكعب 
القيمة/ التكاليف ف الشكل 5.8. 


الآن عليك أن تضع قانمه بعشرة تقارير علي الأقل التي سوف تعمل علي نقضها. 


إذا أمكن فأوقف إدارة هذه وان 


م پمکن فم بتبسیطهم بشکل 
5 


قم بتبسيط هذه التقارير 


/ الوقت 


لإنشاء هذا التقرير 


ليست أولوية رئيسيه ولكن أن استمر إذا وجدت فائدة في هذا 


کان ممکنا فم بتبسیطهما التقرير وان م يكن توقف 


0 0 
أهمية هذا التقرير / المعلومات لتقييم إنشاء التقارير و تنفيذ إستراتيجيتنا 


الشكل 5.8: الأهمية ف مقابل التكلفة/ الزمن 


كيف تبسط الأمور اليومية 309 


# قلل بحزم: ضع هدف بعيد بتقليل إدارة المعلومات و التقارير بنسبة %50. و لتقوم 
بذلك رها عليك أن تقلل جذريا من كل شيء تستطيع تقليله. 
- قلل عدد التقارير عن طريق التخلص من التقرير الذي لا تحتاجه. 
- قلل عدد المرات التي يتم فيها إصدار التقرير. 
- قلل عدد الأوراق أو النسخ التي تخرج كل مره. 
- قلل عد الأشخاص الذين يشاركون في إصدار تقرير واحد أو الحصول علي اممعلومات. 
- قلل عدد الأفراد الذين يتم إرسال التقرير إليهم. 

۵ هل كنك آن تبسط عملية الإنتاج ذاتها؟ ضع خريطة/ وخطوات التي تستخدم لوضع 
التقرير. حدد الطرق التي مكنك من خلالها تقليل الخطوات , عدد الأشخاص المشاركين 
والبيانات التي تستخدم لإصدار تقرير. 

۵ وضع المعايير للأشياء هو أفضل طريقه لجعل الحياة أبسط. هل همكنك وضع معايير 
للمراحل, أو البيانات أو مصادر اممعلومات التي تستخدم لوضع التقارير؟ 

۵ رها يكون أسلوب الدمج مفيد لو استخدم بحرص. هل يمكنك دمج تقريرين في تقري 
واحد؟ ولكن عليك أن كون حذرا في فعل ذلك لأنك رها تخلق تقرير عملاق أكثر تعقيدا 
من التقارير الأولية! 

# السذاجة: هل أي من تلك التقارير هي فقط نسخ معلومات التي تمد في تقرير آخر من 
أحد الأنظمة؟ هل هكن للحصول علي تلك المعلومات أن يصبح متاح بطريقه أسهل؟ لو 
أن الأمر كذلك عليك بإزالة أي مجهودات للنسخ فقط! 

8 اجعل التقارير أسهل للاستخدام والقراءة. معظم التقارير الإدارية تستخدم للحصول علي 
قرارات مهمة, لكن تلك المعلومات الهامة تقدم بطرق معقده أو مربكه, ببيانات كثيرة, 
وشروح توضيحيه قليله ورا معدمه. رها عليك آن تعمل بجد لإعادة تصميم كل تقرير 
إداري. لديك مجموعه من النقاط البسيطة: 
- فكر كيف هكن لتلك المعلومات أن تساعد في إيضاح احد القواعد الرئيسية في شركتك. 

ركز فقط علي ال معلومات التي لها قيمه مرجوة في نظامك العام. 
- قلل عد ا معلومات التي توضع ف التقارير عن طريق التركيز علي النقاط المفتاحية 


0 الفصل الثامن 
- استخدم قواعد التواصل البسيط لتختبر أهمية المعلومات التي تشتمل عليها. عليك 
أن تتأكد أن كل نقطه تحصل ف النهاية علي علامة علي الأقل في الصناديق الآتية (كما 
في الجزء الرابع): 
" هل هذه امعلومات لها علاقة بامتلقي؟ 
" هل هذه امعلومات جديدة؟ 
" هل هذه المعلومات عمليه؟ 
" هل هذه المعلومات ثاقرة؟ 
" هل هذه اممعلومات مقنعة؟ 
- عليك أن تبسط تصميم كل تقرير: عن طريق استخدام الرسومات البيانية, الصور, 
ليصبح الحصول علي البيانات أسهل وأسرع للقارئ. 

۵ هل كنك أن تجعل إصدار التقارير أوتوماتيكيا أو علي الأقل جزء منه؟ تذكر آنه يجب 
عليك دانما أن تبسط العمليات قيل أن تجعلها أوتوماتيكية. وإلا مشروع التقارير 
الأوتوماتيكية سوف تصبح معقده أكثر مما ينبغي. 

۵ عليك وضع قواعد إدارية جيده: الأشياء تبدو آنها تتطور مع مرور الوقت إلا أن تصبح 
تلقائيا أكثر تعقيدا, و ليس أقل تعقيدا ! لو انك تركت الأشياء بدون فحص, إن التعقيد 
سوف يزحف عائدا إلى تقاريرك الإدارية مره أخرى في خلال وقت قصير. والبيانات 
الجديدة سوف تطلب. الأفراد سوف ينسون أنهم همكنهم الحصول عاي نتائج معينه من 
التقارير اموجودة. الأمور سوف تسوء وسوف يتم خلق انظمه جديدة من القياس 
ممعالجة المشكلات و المخاطر. من المهم أيصًا أن تخلق الحد الأدنى من الثقافة الذي 
يشجع الناس أن تتحدي امتطلبات و تضع أنواع جديدة من التقارير والتي غير ضرورية 
با مرة فقط لإدارة الشركة. بعض الأماكن تضع حارس للتقارير والذي تقوم سلطته عاي 
التغييرات في التقارير. لو أنه طلب منك تقارير جديدة, تحدي من طلبهاء وأسئلة الأسئلة 
الآتية: 
- ما هو الفعل الذي سوف يصدر من الشخص الذي سيتلقى المعلومات بناء علي تلك 

ا معلومات, علي سبيل المثال:هل هم في حاجه إلى تلك المعلومات لأسباب تنظيميه أو 


لأسباب متعلقة بتوليد القيم؟ 
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- هل هذه البيانات متاحة حقا في مكان ما ؟ 
- راجع قائمة التداول بناء علي أساسيات التحديات عندما تضاف أسماء جديدة. 
- لو قمٽ بإضافة شيء جديد - قم بحذف شيء قديم. 
# قم بإضافة مسئوليه شخصيه: لو أنك أنت المستلم لأي تقارير إدارية, فعليك أن تتحدي 
نفسك وتثبت لذاتك إذا كنت حقا في حاجه لتلك التقارير أو لا. لو إن هذا التقرير غير 
كامل أو غير واضح أو غير مفيد, عليك أن تكون صادق واظهر تلك النقاط إلى الأشخاص 
الذين يقومون بهذه التقارير. 
يلخص تبسيط الأمور اليومية كل ما قبل في هذا الكتاب 
كما ذكرنا في البداية وخلال الحديث: تقع الأشخاص- أنتم وسلوككم خاصة - في قلب 
الأعمال وخلف كل مصادر التعقيدات الجدية والسيثة معا 
أنتم السبب والنتيجة وأنتم أيضاً الحل. أنتم تخلقوا التعقيدات وتعانوا من آثارها - 
وأنتم فقط من يستطيع تبسيط كل عنصر في الشركات التي قمنا بتغطيتها في الكتاب: 
العمليات المنظمةء اممنتج. ملف الخدمة والإستراتيجية. 
كما هو شأآن معظم عناص الحياة تغيير سلوكك هو مفتاح بسيط للنجاح وأكبر 
التحديات التي يجب مقاومتها. لكن العائد ليس ربحية أكبر فقط. في النهاية: الأعمال 


البسيطة أماكن أفضل - لك ولأي شخص يعمل معك. إذا ماذا لا تبدأً الآن!. 
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34 ملحق (1) 
تحدثنا في الفصل الأول وعبر صفحات الكتاب أبحاثنا ومؤشر البساطة العاممي (651)» الذي 
توصلنا له من دراسة أكر 200 شركة من 500 شركة عامية. 

هناك أحدى عشر شركة من الشركات ضمن مؤشر البساطة العالمي» هي شركات الأدوية 
العملاقة» وصناعة الأدوية هي رابع أكثر القطاعات تعقيدًا وأعلى أداء لقطاع صناعة في هذه 
الدراسة. 

زيادة متطلبات المريض والطبيب امعالج والتنظيم ألأقوى والتنوع المتزايد في النظم 
الرقابية والتغييرات الجذرية في التمويل الحكوميء» واممنافسة المتزايدة من آسيا. تخفيض 
تكاليف البحث والتنمية الإنتاجية والتكنولوجيات الجديدة كلها عوامل تتضافر لجعل صناعة 
الأدوية مكان مضطرب على نحو متزايد للتشغيل. التغلب على هذه التحديات تتطلب من 
شركات الأدوية أن تكون أكثر مرونةء وقادرة على التنقل والتكيف مع بيئة العمل الممتغيرة 
والقيام بذلك بشكل أفضل من منافسيهم. 

يوفر هذا الملحق تحليلا أكثر تفصيلا ممجموعة البيانات واسعة النطاق لدينا الآن عن 
أسباب وعواقب التعقيد في شركات الأدوية. في نهاية التقريرء نحدد أيشّا ماهية الإجراءات 
التي يجب على شركات الأدوية الكبرى من أجل الحد من آثار التعقيد المكلفة واممؤثرة على 
الربحية. 
تعقيد صناعة الأدوية: ملخص النتائج الرثئيسية لدينا صناعة الأدوية 

هي رابع قطاعات الصناعات الأكثر تعقيدًا في التشغيل وأعلى القطاعات في مستوى 
الأداء في امتوسط مقارنة ب 11 قطاع صناعة آخر. 

يتم تصنيف مصادر خارجية من التعقيد كمصادر ذات أثر كبير لصناعة الأدويةء أكثر 
مما في غيرها من الصناعات؛ ومع ذلك» فإن بعض شركات الأدوية تدير التعقيد الخارجي 
أفضل من غيرها. في ظل وجود برامج البحث والتنمية التقنية للغاية ولوائح صارمة ومنتجات 
امتطورة. فإنه من ام مغري القول بأن التعقيد هو نتيجة حتمية ناتجة عن تشغيل صناعة 
الأدوية. ولكن إذا كان هذا صحيحًاء فإن جميع شركات الأدوية لديها مستويات مماثلة من 
التعقيد. كما ثبين دراستنا تباين واسع مع بعض الشركات الدوائية إدارة التي تدير مستويات 


التعقيد بشكل أفضل بكثبر من غبرها. 
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تركز الشركات ذات الأداء الأكثر فقرًا في قطاع الأدوية داخليًا أيصّا وتدور دراستنا حول ما 
يزيد عن 100 مقوم مُحدد للتعقيد ومكنه أن يؤثر على الأداء مالي للشركة. تعانى الشركات ذات 
الأداء ا منخفض أكثر (نسبة إلى الأداء المرتفع) بسبب مقومات التعقيد الداخلي» خصوصًاء عوامل 
تعقيد الناس وتعقيد العملية الداخلية. وتركز الشركات الأكثر نجاحًا خارجًاء أي نها تركز أكثر على 
السوق واممنافسين والعملاء عن التركيز على العوامل الداخلية. 

في كثير من الحالات يزداد نشاط الاندماج والاستحواذ بشكل عام في التعقيد في مجال 
صناعات الأدوية الدواء وتواجه حصة المسامين التدميرء بدلا من خلق القيمة. هناك حاجة 
إلى إدارة أفضل لعملية التكامل بشكل واضح لضمان تنفيذ نشاط الاندماج والاستحواذ دون 
زيادة مستويات التعقيد الضارة. 

هناك أربعة مقومات متميزة للتعقيد تحتاج شركات الأدوية إلى التركيز عليه من أجل 
الحد من مستوى التعقيد الضار. 
التعقيد الاستراتيجي 

ثبين بيئة التنافس المعقدة سريعة التغبر تحددًا خاصا لشركات الأدويةء وتحدد مكافآت 
للأهمية القصوى على ال ممارسات الاستراتيجية وصنع القرار الداخلي. تشير دراستنا إلى أن إدارة 
التعقيد الاستراتيجي هو مشكلة أكبر في قطاع صناعة الدواء بالنسبة إلى 189 شركة أخرى 
وفقاً ممؤشر البساطة العاطمي. 
تعقيد عملية الابتكار 

تغيير سلوك العملاء وخفض التكاليف من قبل الحكومات» والأعداد المتزايدة من 
ا منافسين» وتحديات تطوير اط منتجات جديدةء والحاجة للرد بسرعة على نحو متزايد لعمل 
تغير خارجي يدفع كل شيء على الحاجة إلى الابتكار بكفاءة والتعقيد الناتج عن ذلك. تشير 
دراستنا إلى أن تعقيد عملية الابتكار هي قضية معضلة في صناعة الدواء مما كانت عليه في 
غبرها من الصناعات. 
التهديدات والفرص اللتعلقة بالتكنولوجيا 

توفر التكنولوجيات الجديدة فرصًا لابتكار ا منتجات بشكل أكثر فعالية وعملية ابتكار 
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أكثر كفاءة. ولكن الممنافسين الجدد يُزيدوا أيشّا من حدة هذه المموجات. تشير نتائج عملنا إلى 
أن هذه العوامل هي التي تتحكم في مستوى عال من التعقيد في صناعة الدواء. 

يزيد ذلك عن قطاعات الصناعة الأخرىء والتوظيف,» والتوجيه والتنسيق للتنوع الواسع 
من المتخصصين يكمن في قلب سلسلة القيمة الداخلية في صناعة الأدويةء ما في ذلك وأبعد 
من البحث والتنمية المستمرين. تشير دراستنا إلى أن التعقيد التنظيمي هي قضية أكبر في 
صناعة الدواء أكبر مما هو عليه في غيرها من الصناعات. 
1- كيف تصنف أكبر شركات الأدوية في العام في مؤشر 681؟ 

يُصنف مؤشر 200 6S1‏ شركة وفقًا طمستوى التعقيد والأداء خلال 2005 وحتى 2010 
وهناك 100 شركة دواء الكبرى في مؤشر 6S1‏ (1). وإذا قارنا هذه الشركات مقابل تلك 
الموجودة في القطاعات الأخرىء نجد أن هذا هو ف المتوسط أعلى أداء لصناعة والرابع تصنيقًا 
كالأكثر تعقيدًا في الدراسة (انظر الشكل أ1.1). 

عندما ندرس الشركات الدوائية الفردية باستخدام مؤشر 651 هكننا أن نصنف 
الشركات إلى أربعة اط رئيسية كما هو مبين في الشكل أ2.1. في الربع الذي يشير إلى الأداء 
ذو مستوى التعقيد ا مرتفع / المنخفضة جلاكسو سميث كلاين الدوائية العملاقة )6S)(‏ 
تتفوق على ال منافسين مشل شركة فايزر» روش ونوفارتس وتحقق مستوى أرباح رائعة من 19.5 
في المائة للمبيعات في عام 2009ء وأيضا من قبل الممنافسين الأكثر تعقيدا. 

من العوامل المهمة في نجاح شركة جلاکسو سمیٹ کلاين هو كيف تتواءم استراتيجيا 
وعمليا عبر بعدين همكنهما أن يخلقا تعقيدات سيئة للشركات العاملة في مجال الصناعات 
الدوائية على وجه الخصوص من خلال البحث والتنمية وعمليات الاندماج والشراء. يًضيف 
امتداد كل واحدة منهم مصادر جديدة للتنوع والاضطراب مما يتطلب مراقبة وتنسيق 
إضاف. هكن لشركة الأدوية التي تتوسع بطول أبعادها أن تخلق تعقيدات ضارة مما يقلل من 
تركيزها الاستراتيجي وكفاءة التنسيق والتوازن الدقيق بين عدد قليل جدا والكثير من 


الخيارات الاستراتيجية المدبرة من قبل الإدارة العليا. 
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التعدين والحفر 

صناعة السيارات 

الصناعة المعدنية والثقيلة 
الجملة والقطاعي 

الفضاء 

الإليكترونيات الاستهلاكية 
الخدمات المصرفية والمالية 
الطاقة والوقود 

النفط والطاقة 

المنتتجات الغذائية والاستهلاكية 


الاتصالات وما بعد البنية 
التحتية 


والكيميائية المتنوعة 
10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 0 
َ مستوى التعقيد 
ستو ی لادء 


شكل بيافي 1.1 أ: تصنيفات متوسط الآداء ومستوى التعقيد ل 200 6S1‏ حسب قطاع 
الصناعة 

تنفق شركة جلاكسو سميث كلاين أكثر من 4.66 مليار دولار على البحث والتطوير في 
كل عام وتتحكم في استراتيجية تطوير اط منتجات مركزة بإحكام وقد وضعت بنية فعالة لتنظيم 
بحوثها. وبا مثل»تكتسب شركة 65 في كثير من الأحيان الشركاء واممنافسين» كما فعلت مع 
مختبرات 1٤٤ءنا5‏ التي تتخصص ف أبحاث صحة الجلد وشركة فايزر التي تقوم بأبحاث عن 


فبروس نقص ال مناعة البشرية» وغيرها من الشركات. 
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المعقدين 
تؤدى بعض هذه الشركات عملها 
بشكل جيد على الرغم من مستوي 
التعقيد ید ورم فلك دوا جد 
التعقيد الس يكمن التحدع 
الحقيقى هذه الشر كات في تقليص 
وى التعقيد ومنعه با زايد 


تمتلك هذه اشر كات نهافج عمل 
بسيطة جدًاأولكنها لا تحقق أرباح 

كبيرة. ويكمن التحدي الحقيقي 
NS‏ 
اإتعقيد. 


و المبسطين 


حور مستوى التعقيد 


المؤديين 

تؤدى هذه الشر كات دورها بقوة 
پدون تعقید مستوی عملهم. 
ا سقيقي هم هو منع 

تزايد الگعقيد الحقيقي . 


تکافح هذه الشركات للتعامل 2 
مستوى مرتفع من التعقيد وفقدان 
الارباح الكبيرة كنتيجة لذلك. 

e‏ الحقيقي ذه 
الشركات ف الحد بشکل کبیر من 
مستوی التعقيد السيئ. 
المتعثرين 


)E81۲0۸( الربح‎ 


شكل بياني 2.1 أ: أربعة أنواع للشركات مبنية على نقاط الأداء المنخفض واممرتفع ممستوى 


التعقيد والأداء 


هكن لهذا أن يخلق بسهولة كم زائد من مبادرات إعادة الهيكلةء ولكن جلاكسوسميث 


كلاين حتى الآن تمكنت من استخلاص القيمة القصوى مع الحد الأدنى من التعطيل. 


ويبين الشكل ١1.3‏ المواقف الممحددة لأداء جميع شركات الأدوية الإحدى عشر- مصفوفة 


التعقد. 


» 


دفعت الضغوط من أجل الاندماج في صناعة الأدوية إلى الوصول إلى مستوى الاندماج 


والاستحواذ وهذا يقلل من عدد من الممنافسين في هذا القطاع. ولكنه أظهر تحديات إضافية 


للشركات امتبقية. تشير دراستنا تشير إلى أنه في كثير من حالات الاندماج والاستحواذ. زاد نشاط 


الاندماج والاستحواذ الكلي من مستوى التعقيد ودمر القيمة للمساهمين بدلا من خلق قيمة 


مضافة. هناك حاجة إلى إدارة أفضل لعملية التكامل بشكل واضح لضمان أن يتم تنفيذ 


نشاط الاندماج والاستحواذ دون زيادة مستويات التعقيد بشكل عام. 
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المعقدين المؤديين 
a P&G‏ 
۰ فایزر | سانو - افسنتس 


الربح (£81۲5۸) 


بایز 


BASF 
دو للصناعات الكي|ئية‎ ٠ 


ج 


حور مستوى التعقيد 


الشكل 3.1أ: أحدى عشر شركة للصناعات الدوائية موضوعين على مصفوفة مستوى التعقيد ف 
الأذاء 

بعد استحواذ شركة نوفارتس على شركة ألكون في أوائل عام 2011 درسًا للآخرين. كانت 
هذه واحدة في سلسلة طويلة من عمليات الاستحواذ في صناعة المستحضرات الدوائية التي 
تركت المستحوذ مع التحدي المتمثل في دمج شركة أخرى معقدة بالتساوي في عملياتها. نظرَا 
لوجودها في أكثر من 140 بلدًاء كان شركة نوفارتس للصناعات الدوائية تمتلك بالفعل قطاع 
أعمال ضخم»كما أن الاندماج مع شركة ألكون أضاف التعقيد إلى الشركة. في إطار سعيها 
للتغلب على انخفاض إنتاجية البحث والتنمية وحتى تحقيق وفورات الحجم بدا من البحث 
والتنمية وحتى التسويق. فالشركات مثل نوفارتس تتضاعف لديها التعقيدات الاستراتيجية 


والتشغيليةء بدلا من تبسيط الكفاءات الأساسية. 
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ويصنف مؤشر البساطة العا مى شركة نوفارتس على أنها "شركة ذات مستوى مُعقد'. 
وتشير الدراسة إلى أن الكثير من التعقيد المكلف لشركة نوفارتس تم بدافع الاستحواذ السابقء 
فضلا عن زيادة كثافة البحث والتنمية والإفراط في التخطيط للعمليات وحافظة العمليات 
الواسعة عبر عدد كبير من المساحة العلاجية. قد تظهر مثل هذه الاستحواذات في البداية 
لإضافة القيمة»ء ولكن غالبًا ما تؤدي إلى زيادة التعقيد. اختلال الاستراتيجية والتنسيق 


التنظيمي الفقير بين الإدارات الفرعية. 


شكل أ4.1: المصادر الأساسية الستة للتعقديات 
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من أجل تحسين الأرباح» يحتاج الحد من التعقيد أن يحتل مركز الصدارة في صناعة 
الأدوية. كما أنه من المهم جدًا لشركات الأدوية أن تبين مستوى التعقيد لديها بشكل أكثر 
شمولية. على الرغم من إغلاق المصانع ومراكز البحث والتطوير وخفض تكاليف التشغيلء إلا 
أنه لن يكون كافي للحد من اممستويات الخانقة للتعقيد داخل هذه الصناعة. ويتطلب هذا 
التعقيد خفض ف الاستراتيجية والهيكل التنظيمي وتغيير السلوكيات الإدارية للتأكد من أن 
التعقيد لن يتوغل مرة أخرى في المنظمة. 
2- ما هي مصادر التعقيد الأكثر ضررًا لشركات الأدوية ؟ 

يوضح المسح الذي أجريناه ممستوى التعقيد الإداري في الفصل الأول وصفه لآراء 600 
مدير حول أشكال التعقيد التي لها أعلى أثر على أداء شركاتهم وذلك من خلال ستة أبعاد. 

عندما قمنا بتحليل العلاقة بين الأداء ومصادر محددة من التعقيد. وجدنا أن شركات 
الأدوية ذات الأداء الأقل في مستوى التعقيد» خصوصًا الأفراد وامنظمة وأشكال العملية. كانت 
الشركات اممستجيبة ذات الأداء المرتفع تهتم أكثر مصادر التعقيد الخارجية. وكما أكدنا في 
جميع صفحات الكتاب أن الشركات ذات الأداء الضعيف يغلب عليها الانطواء ويطغى عليها 
التعقيد الداخلي وتثصرف عن التهديدات والفرص الاستراتيجية الخارجية. يظهر هذا الاتجاه 
بقوة في صناعة المستحضرات الصيدلانية. 

عندما فصلنا هذه المصادر الداخلية من التعقيد. نجد اختلافات واضحة في الصناعة. 
ويبين الشكل1.5أ الأهمية النسبية لهذه الأنواع المختلفة من التعقيد على اممشاركين في 
مختلف قطاعات الصناعة (ملحوظة 2) الشركات (التحليل ال متناقض ممؤشر العاممي لبساطة 
الأداء). ثانبًاء تسيطر الاستراتيجية والفئات الخارجية على ردود المديرين والموظفين في شركات 
PC‏ وتآق مصادر تعقيد الأفراد في ا مركز الثالث. 

تأت اممصادر المذكورة في الجدول 1.1 أ من جميع أنحاء أبعادنا الستة» ولكن هناك 
بعض الأماط المحددة بالنسبة إلى قطاعات الصناعة الأخرى. مكننا تحليل هذه القطاعات 
كمجموعات مصادر التعقيد التي تؤثر بشدة على الإنتاجية والأداء للمديرين والمموظفين في 


شرکات الأدوية. 
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تصنیع السيارات 
والآلات 


صناعات اجر 


HER IRSEEENTTAP EYEE NT 


الصناعات الدوائية 


الفنادق والأماكن 
الترفيهية التجارية 


البيع بالجملة والقطاعي 


ADF RAL ARH LET 


الاتصالات والإعلام 
المواصلات 

البنوك والتمويل 
والعقارات 


رأة اأصحة 
والخدمات الأخرى 


المرافق 


EEE SEN EEE ES TE E PEPSI 


المعدات والاإاليكترونيات 


8 7 6 5 4 3 2 1 0 
العمل س استراتيجية ]0إ 
المنتج النظة ك 


شكل 5.1 أ: مقارنة قطاعات الصناعة خلال الأماط الستة لمستويات التعقيد الكلف 
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امصادر المنتشرة ممستويات التعقيد في شركات الأدوية 


1 | تغييرات في سلوك العملاء 

2 | تذبذب في أداء الاقتصاد 

3 تغييرات في الاستراتيجية الأساسية للشركة 

4 | إطلاق منتج / خدمة جديدة 

5 | استخدام شبكة الإنترنت وتكنولوجيات الانترنت 
6 | نظم تكنولوجيا ا معلومات 

7 | التكنولوجيا المتغبرة داخل السوق الخاصة بك 
8 | عدد التعيينات الجديدة التي تمت خلال العام 
9 _ تغيير ال منتج / الخدمة الحالية 

0 | استراتيجية الأعمال الأساسية ف ذاتها 

٠ 1‏ عمليات الاتصال الداخلية 

2 | عدد مبادرة الاستراتيجية امتبعه 

3 | عدد المنافسين في السوق 

4 | توضيح الأدوار والمسؤوليات 

5 | تنوع متطلبات العملاء 

6 | قياس ورصد مؤشرات الأداء الرئيسية / أهداف سجل النتائج اممتوازن 
7 | عملية وضع الميزانية السنوية 

8 | توظيف العاملين الجدد 

9 | خلق منتج أو خدمة جديدة 

0 | (الشبكات بين الشركات) مثل المموردين والعملاء الخ 
1 | عدد وتنوع الأدوار المتخصصة 

2 | دعم العملاء 

3 | كمية الابتكارات المطلقة في السوق الخاص 

4 | اتخاذ قرارات الإنفاق الرأسمالي 


5 | عمليات اممشروع الرئيسية 


٤ 


جدول 1.1 أ: أشهر 25 مصدر طستويات التعقيد ف شركات الأذوية. 
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مصادر التعقيد الخارجية 

تعرف مصادر التعقيد الخارجية باعتبارها أكبر المقومات للتعقيد الشامل في قطاع 
صناعة الدواء. وتشمل هذه التغييرات سلوك العملاء وتذبذب أداء الاقتصاد وتغير 
التكنولوجيا داخل السوق وعدد اممنافسين. 

ومع ذلك» تتعامل بعض الشركات في هذا القطاع مع القوى الخارجية بشكل جيد في 
حين أن البعض الآخر يركز داخليًا أيضا بنجاح لإدارة قوى التعقيد الخارجية 
التعقيد اممتعلق بالتكنولوجيا 

وينظر إلى الفرص والتهديدات امتعلقة بالتكنولوجيا على آنها مصدرًا رئيسيًا للتعقيد 
الخارجي» بالنظر إلى أن استخدام الإنترنت وتقنيات الإنترنت مثل نظم تكنولوجيا المعلومات 
والتكنولوجيا المتغيرة داخل السوق يتم تصنيفها في مستوى عال. يسلط هذا الضوء على أهمية 
تحديات التعقيد المتعلقة بالتكنولوجيات الحيوية وطرح الأدوية الجديدة والتكنولوجيا 
الجديدة للعلاج الجيني» على سبيل اممثال. ومع ذلك فهي تشير أيصًا إلى أهمية تمكين التقنيات 
ما في ذلك نظام تكنولوجيا المعلومات والإنترنت لدعم تحسين الإنتاجية في جمع المعلومات 
الاستخبارية» واكتشاف الأدوية والاختبارات. 
تعقيد عملية الابتكار 

تعد التحديات الكامنة في عملية إطلاق منتجات / خدمات جديدة وتغيير اممنتج / 
الخدمة الحالية هي واحدة من أكبر مقومات التعقيد للأعمال الشاملة عن 200 شركة في 
مؤشر 651. ويظهر هذا على آنه مشكلة أكبر في صناعة الدواء. العمليات الداخلية هي على 
ما يبدو متحولة من نهج أكثر تركيزا على السوق/ نهج يقوده السوق» وهو أمر ضروري 
للإبداع ليكون ناجح وفعال. من ال محتمل أن النهج العام للابتكار في شركات الأدوية الكبرى 
يحتاج إلى تركيز على نهج أبسط بقيادة السوق أكثر من ذلك. 
التعقيد التنظيمي 

توضيح الأدوار واطمسؤوليات وعدد الموظفين الجدد في السنة وقياس ورصد مؤشرات 
الأداء الرئيسية / سجل النتائج المتوازن» حيث يتم تصنيفهم جميعًا كمقومات أكبر ممستويات 
التعقيد في صناعة الدواء مما كانت عليه في غيرها من الصناعات. كما أن التنسيق وتوجيه 
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ورصد التنوع من المتخصصين أيصًا يبين التحديات اممعقدة في قطاع الدواء. 

يشير هذا إلى أن التعقيد التنظيمي مشكلة كبيرة. وأي عدم فعالية في التنظيمات 
والعمليات التي تقوم عليها الوظائف مرتبطة بشركات الأدوية ستكون محبطه وخاصة 
للعاملين. ولذا فإن هذه العوامل أما أن تصرفهم عن الأنشطة ذات القيمة المضافةء أو تجعل 
عملية صنع القرار والعمل أبطاً مما يجب عند الاستجابة للبيئة التنافسية اممتغيرة. 

3- كيف ينبغي أن يستجيب ال مديرين التنفيذيين في الصناعة الدوائية لتحدي التعقيد؟ 

تشير نتائج اثنان من دراساتنا على نطاق واسع» ومؤشر651 واممسح الإداري عن مستوى 
التعقيد, إلى بعض التوصيات الواضحة للمديرين التنفيذيين في قطاع الدواء. وهناك عدد أكبر 
من المتوسط من الشركات الدوائية ف فئة أصحاب مستويات التعقيد في مؤشر1؟6S.‏ وهناك 
حاليًا أداء فوق ال متوسط في تحقيق الربح ولكن معرضين لخطر السقوط في مأزق التحول 
وسيطرة التعقيدات امموصوفة في هذا الكتاب. 

تثبت دراستنا أنه مع مرور الوقت» ستواصل الشركات ذات مستوى التعقيد إضافة 
المزيد من التعقيدات الضارة. كما يوضح إدوارد دي بونو إلى أن الأشياء نادزا ما تتطور 
لتصبح أكثر بساطة. والنتيجة أن الشركات ذات مستوى التعقيد سوف تستمر ف إضاعة 
الموارد وخفض الأرباح وسوف ينتهي الأمر بالعديد من الشركات إلى مربع الممتعثرين. وستكون 
النتيجة الحتمية فقدان الحركة وتدمير كبير للأرباح وانخفاض الحافز وتصبح حتى الأشياء 
البسيطة من الصعب تحقيقها على نحو متزايد. 
3- ما الإجراءات التي يجب أن تتخذها شركات الأدوية؟ 
زيادة التركيز الخارجي 

تحتاج شركات الأدوية إلى أن تحديد اممقومات الرئيسية لقيمة العملاء وبعبارة أخرى 
نجد أن الأنشطة والعمليات واممشاريع التي سيكون لها كبر الأثر على رضاء العملاء على 
المدى الطويل والطلب. وينبغي بعد ذلك تبسيط العمليات التجارية الداخلية من قبل إزالة 
أية خطوات ترتبط بشكل واضح ومباشر بقيمة للعملاء. وهذا يعني أيصًا إزالة الخطوات / 


الأنشطة المزدوجة أو الأكثر تركيراً على الإدارات المسؤولة عن تأكيد التركيز على العملاء 
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الخارجيين. كما يجب على الشركات آيصًا بدء عملية تطوير ثقافية ذات تركيز خارجي وتشجع 
الجميع (وليس فقط المبيعات والتسويق) لتكون أكثر انسجامًا مع احتياجات واهتمامات 
عملاتها. 
توضيح الاستراتبجية وتحويل اتخاذ القرارات الاستراتبجية 

على الرغم من تنوع التهديدات والفرص الخارجية وارتفاع مستوى الاقتصادي» 
للمتنافسين في السوق والاضطرابات التكنولوجية»ء يحتاج كبار امسؤولين التنفيذيين تحتاج إلى 
التبسيط والتواصل ومن ثم الالتزام بالاستراتيجية الأساسية للشركة. ينبغي أن يتزايد هذا حول 
ما ينبغي تحقيقه عن ما ينبغي على المديرين تحقيقه. ولت أيام إدارة المنظمات التي تتبع 
الأوامر من أعلى إلى أسفل وتتبع نهج إحكام السيطرة والتحكم. تحتاج الاستراتيجيات المتكيفة 
إلى التطوير والتنفيذ من قبل أولئك الذين يقعون أسفل التسلسل الهرمي في الإدارة وذلك من 
أجل الاستجابة لظروف السوق التي يواجهونها. كما يحتاج المديرين في جميع أنحاء المنظمة 
إلى تطوير القدرة وتحمل مسؤولية اتخاذ القرارات الاستراتيجية ولكن مع اممعرفة الكاملة 
بالأهداف الرئيسية للشركة وضمن حدود واضحة وضعتها القيادة. عندها هكن أن يكونوا 
مسؤولين عن تبسيط مجموعة من المبادرات الممتبعة والتركيز على استراتيجية الأعمال 
الأساسية. 
تطوير نهج أبسط للابتكار يقوده السوق 

يكمن الابتكار الذي يحركه السوق ف قلب سلسلة القيمة للصناعة ومجموعة من المصادر 
من اممعقدات من العملاء وحتى المنافسين» مما يجعل هذا التأجيل الاستراتيجي صعب. 
تحتاج شركات الأدوية إلى تبسيط آنهاط البحث والتطوير وإعادة تكوينهم بحيث يكونوا 
تحت قيادة المستخدم ويتحركوا وفقًا لحركة السوق بدلا من الاندفاع وراء المتطلبات العلمية. 
كما ينبغي على تنظيمات صنع القرار المختصة باختيار وتحديد الأولويات وتخصيص ميزانيات 
المشاريع لتطوير المنتجات الجديدةء أن تعكس مقومات السوق وتكون حساسة لاحتياجات 
العملاء المتغيرة. علاوة على أن الغموض الاستراتيجي يخلط بين امموظفين والعمليات المعقدة 
التي تشغلهم عن لأنشطة ذات القيمة المضافة. وهناك ضرورة للتركيز ألكبير على التسويق» 


فيما يتعلق بجمع الممعلومات عن السوق وتعزيز صورة العلامة التجارية الخاصة بك. 
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استخدم التكنولوجيات الجديدة بكفاءة أكار 
تنشاً الفرص والتهديدات المعقدة من ظهور التكنولوجيات الجديدة. تطرح هذه 


الاستراتيجية الأسئلة الصعبة سواء لتحقيق التنمية والاستثمار الداخاي أو عبر المشاريع 


الأساسية للشركات الأدوية وينبغي الاحتفاظ بها داخل الشركة. بينما يحتاج الآخرين أن 
يتعاملوا مع السوق أو شركاء متخصصين. ويحتاج كبار اممديرين التنفيذيين لإظهار الحدود 
استراتيجية بين هذه الأنواع من التكنولوجيا وجهود البحث والتطوير المباشر نحو الملكية التي 
من شأآنها أن تسفر عن ظهور ميزة في امستقبل. سوف يساعد تبسيط عمليات الاختيار ذات 
الصلة وضبطها مع ممارسات التوظيف وإدارة الموارد البشرية في مساعدة الشركات الدوائية 
على معالجة آنواع التعقيدات المرتبطة بالتكنولوجيات الجديدة. 
إدارة تكامل عملية الاندماج والاستحواذ لتقليل التعقيد 

تساعد إدارة تكامل عملية الاندماج والاستحواذ على تقليل تعقيد نشاط الاندماج 
والاستحواذ بشكل ملحوظ في صناعة الدواء. ومجرد الانتهاء من الصفقة ينتقل التركيز نحو 
التكامل رغبَّة في القيام بذلك بسرعة وتحقيق التآزر المحددة في استراتيجية الاندماج 
والاستحواذ والفرصة لتبسيط الأعمال والتي غالبا ما تضيع. ف الواقع» يعني سوء الإدارة أن 
التعقيد يزيد عندما تندمج المنظمات أو حافظة المنتجات والعمليات معا دون تفكير كاف 
بشأن تكاليف التعقيد المتعلقة بعملية التكامل. ذلا ينبغي أن تكون البساطة هي المبدأً 
الأساسي الذي يوجه الدفة في كيفية إدارة عملية التكامل. ويوضح الجدول2.1 أ بعض الأفكار 
حول كيف بإمكانك منع التعقيد اممتزايد نتيجة عملية الاندماج والاستحواذ. 

يؤدى الافتقار إلى وضوح الدورء الازدواجية قي المسؤولية والغموض حول عمليات 
صنع القرار إلى ظهور مشاكل الشائعة جدا في الشركات الكبرى. ومع ذلك فإن هذه 
القضايا تبدو معوق لشركات الأدوية أكثر بكثير من غيبرها من الصناعات. بالإضافة إلى 
ذلك» يعترى كثير من الناس الغموض حول كيفية إضافة دورهم قيمة داثمة للشركة» وهو 


ما يعني آنهم مشغولون ولكنهم لا يخلقون قيمة اقتصادية على أساس يومي. والحل هو 
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تبسيط الهيكل التنظيمي الخاص بك على أساس ما يلي: 
۵ إنشاء رؤية واضحة ومشتركة وتوجيهات للمنظمة الجديدة. . 


# أرسم الاستراتيجية الخاصة بك ببساطة على صفحة واحدة وتقاسم هذه 


الاسترا 


المعلومات مع الجميع؛ وحدد عبارات واضحة حيث تحدد كيف تلعب وكيف 
تفوز في التنظيم الجديد. 

8 حدد مجموعة من مبادئ البساطة(على سبيل المثال» توحيد وتحديد الأولويات) 
التي ينبغي أن تلزم الموظفين عندما يتم دمج الشركتين. 


الأفراد 


# أنشيء مجموعة واحدة مجموعة موجزة من مؤشرات الأداء الرئيسية تتماشى 
مع الاستراتيجية التي ينبغي أن تدخل مباشرة في مقاييس الأداء وا مناقشات. 

# ضع مبادئ غير قابلة للكسر لتصميم الهيكل التنظيمي: تشمل نطاق السيطرة 
عدد من مصفوفات أو تقارير غير المباشرة. الحد الأقصى لعدد التصاميم 
التنظيميةء الخ 

١‏ حدد العمليات الاستراتيجية الخاصة بك وأنشن ء1٣۸4۸‏ بسيط لتوضيح 

المساءلة عن القرارات الرثيسية. 

ا راجع تقاريرك لتحديد ما تحتاجه منها فعلاًا واحذف الآخرين. 

حديد النموذج المناسب لكل وظيفة (احضر نموذج ؟ وحدد الأفضل على 
السواء؟ استكمل عملية التحول؟) 

حافظ على توزيع القوة والسلطة قدر الإمكان - أجعل المديرون يستخدموا 
عملية الاندماج والاستحواذ كذريعة لاتخاذ القرار. 

٠‏ خريطة أسواقك والمنتجات / الخدمات التي تقدمها لهم ثم حدد وأحذف على 

المنتجات اممتداخلة أو الأسواق اممكتظة. 

= * حدد وأرسم خريطة العمليات الأساسية الخاصة بك. تحديد العمليات المشتركة 

أو ا متكررة واستخدام أبسط واحده أو أنشيء عملية جديدة وهذا أبسط بكثير. 

أجمع وجهات النظر للشركات المدمجة بشأن مصادر التعقيد الخارجية وكيفية 
التعامل معها بشكل أفضل بعد الاندماج. 


جدول 2.1 أ: الخطوات العملية للحد من التعقيدات الضارة الناتجة عن الاندماج والاستحواذ. 
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٠‏ إزالة الطبقات بحيث لا يكون هناك أكثر من نمانية طبقات بداً من الرئيس التنفيذي 
وحتى العميل. 

تركيز دور الجميع على الأنشطة التي ترتبط بشكل واضح لخلق القيمة للعملاء 
١‏ توضيح الأدوار وإزالة الازدواجية ف توزيع اممسؤولية. 
4- الخاتمة 

من السهل ممديرين شركات الأدوية أن يقولوا أن عليهم العمل في قطاع أعمال معقد 
وأن هذا التعقيد متأصل في صناعتهم وأنه لا يوجد شيء مكنهم القيام به حيال ذلك. 
والحقيقة هي أن بعض الشركات تتوأم بشكل أفضل مع هذا التعقيد عن غيرها. لذا تفقد 
الشركات ذات الأداء ألضعيف أكثر من المتوسط من 10.2 ف الممائة إلى ۴81۲0۸4 بسبب 
التعقيد المكلف. تشير الأدلة إلى أن المدرين في هذه الشركات تتوأم مع الكثير من التعقيد 
الداخلي وينصرفوا عن التركيز على فرص التنافس الكبيرة والتهديدات خارج شركاتهم. 

يبرز تحليلنا نوعية مشاكل التعقيد المحددة لشركات الأدوية التي ينبغي أن تركز 
وتطرح بعض الأفكار حول الإجراءات التي هكن أن يتخذها التنفيذيين في شركات الدواء. من 
خلال مهاجمة مصادر التعقيد بصورة منهجية محددةء هكن لشركات الدواء أن تصبح أكثر 
مرونة وأكثر قدرة على التنقل والتكيف مع بيئة التشغيل الممتغيرة الخاصة بهم وإحراز ما هو 
أفضل من ذلك عن منافسيهم. بدأت شركة بأير وغيرها من الشركات بالفعل بالقيام بذلك 
بنجاح من خلال برنامج للحد من مستوى التعقيد العامي» مصمم معالجة العديد من 


القضايا التي سلطنا عليها الضوء بأعلى. والبعض الآخر قد يحقق نجاح بشكل جيد ليتبع. 
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ملحق 2 
مستوى التعقيد اممكلف ف القطاع المصرف 


2 ملحق (2) 
من إجمالي 200 شركة في مؤشر البساطة العاممي 652)» نجد أن 26 منهم هم مصارف. 

هل كان كن للأزمة المالية العاممية عام 2008 أن تكون أقل خطورة إذا كانت البنوك 
أقل تعقيدا؟ أدت الأزمة في عام 2008 إلى انهيار مؤسسات مالية مثل بنك ليمان براذرز 
والتعثر المالي للعديد غيرها. كان الترابط اممعقد بين اممؤسسات والطبيعة المعقدة للمنتجات» 
بلا شك جزء من سبب هذا الفشل. إذا فهم أي شخص طبيعة المنتجات المنظمة التي باعوها 
وشبكة الاعتماد ا مشترك التي تربط الحافظات ممختلف ال مؤسسات» عندئذ هكن القول أن 
شركة لیمان برازرز مم تفشل. للأسف» كان هذا الشكل من الاتصال ذو نظام معقد غير مرئية 
حتى لأبطال الأحداث أنفسهم. 

مرت ثلاث سنوات على تطبيق مؤشر 6S1‏ في عام 2011 إذ يخبرنا بأن القطاع المصرفي 
لا يزال واحد من أكثر الصناعات تعقيدا وفقًا ممؤشر 651 وتزايد رد فعل الحكومات على الأزمة 
بشكل كبير في الإشراف التنظيميء» الذي أضاف مستوى التعقيد في تشغيل هذا القطاع. 

في عام 2004 وقبل الأزمة اممالية أصدر رويال بنك اوف سکوتلاند (۸85) تقريرًا بعنوان 
"إدارة التعقيد "» وذكر فيه أنه كان من المهم بالنسبة للشركات السيطرة على الأمور الهامة 
بشأن هذه المسألة من أجل تجنب الصدمات الكبرى ف السوق. بعد مرور أربع سنوات» 
أظهرت لنا الأزمة الأهمية الحاسمة للبساطة والشفافية في هذه الصناعة. وكان رويال بنك 
اوف سكوتلاند احد الضحايا الرئيسيين لهذا الحادث» لأنه أعتمد على المال العام لإنقاذ ذلك. 
وفشل البنك ف إتباع نصيحته الخاصة وتظهر لدينا دراسة 651 أن البنك كان أكثر تعقيدا 
وأقل ربحية منذ فترة طويلة عن معظم منافسيه. 
تعقيد الصناعة امصرفية: ملخص النتائج الرئيسية لدينا 

يحتل قطاع الخدمات المالية المركز السادس كأكثر القطاعات تعقيدًا والقطاع صحب 
المرتبة السادسة كأعلى آداء» في ا متوسط, مقارنة مع 11 قطاع صناعي آخر. أصبح لدى البنوك 
مستويات مرتفعة من التعقيد عن شركات أخرى في قطاع صناعة الخدمات الممالية. 
تقع غالبية البنوك العاطية قريبة أو بعيدة عن نقطة اللاعودة من الوقوع ف فخ التعقيد. 


تظهر بياناتنا أن التعقيد الزائد يدمر بالفعل قيمة حقوق المساهمين في أكثر من 40 في 
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المائة من البنوك ولكنء بالإضافة إلى ذلكء هناك ما يقرب من 20 ف المائة من أكبر البنوك في 
العام تقترب بشكل خطير إلى درجة اللاعودة من الوقوع في فخ التعقيد. 
للتنوع الجغراف تأثر سلبي على البنوك 

تعمل الشركات الكبرى العاملة ف القطاع المصرف في عدد أقل من البلدان باطمقارنة مع 
منافسيها ذوى الأداء الفقير. كما وجدت البنوك ذات الانتشار الجغراف ألواسع أنه من 
الصعب إدارة التعقيد مما يوحي بأن التنويع الجغرافي ليست مفيدة كواقي ضد المخاطر كما 
تدعى البنوك. 
الأداء امحسن للمنتجات والخدمات المتنوعة 

على الرغم من آنه تم تحديد عوامل اممنتجات والخدمات المصرفية التي كتبها المديرين 
التنفيذيين كمصدر رئيسي للتعقيد. إلا أن بياناتنا تظهر أن البنوك ذات التنوع ألواسع من 
المنتجات / الخدمات قدمت أداء أفضل من منافسيها ذوى التركيز الكبر. 
أشكال التعقيد الداخلي هي أكثر ضررا عن المصادر الخارجية 

للمصادر الداخلية من تصميم التعقيد في المؤسسات والعمليات والمصادر الأخرى التي 
قشت في هذا الكتاب) يكون لها تأثير أكبر على أداء البنوك عن قوى خارجية مثل التنظيم 
والاضطراب الاقتصادي. 
التعقيد الاستراتيجي هو مشكلة رثبسية 

كما هو الحال مع صناعة امستحضرات الصيدلانيةء يبدو أن القطاع المصرف يعاني بشدة 
من استراتيجيات متعددة و/ أو غير واضحة إلى جانب مشاكل عمليات صنع القرار 
الاستراتيجي واستراتيجية الاتصالات. 
التعقيد التنظيمي 

يشير تحليل مفصل لدينا أن القطاع المصرف يُظهر أن التعقيد التنظيمي المفرط يحد من 
حركة من البنوك الكبرى. 
التفاعلات مح العملاء 

التفاعلات مع العملاء والتحديات التي تواجه المنتج الذي يقوده العميل تحتل مرتبة 


عالية في عوامل التعقيد اممحددة ف استطلاع الرأي الذي أجريناه. 
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تعقيد العملية 


على الرغم التطبيق المتوسع لتعقيد العملية وخاصة في العمليات القانمة على اممعرفة 
إلا أن التعقيد لا يزال مرتفع جدا في القطاع المصرف. 


1- كيف يتم تصنيف أكبر البنوك في العام وفق مؤشر 6581؟ 


تُصنف مؤشر 200 6S1‏ شركة وفقا لتعقيدها ومستوى الأداء على مدى خمس سنوات. 


هناك 48 شركات خدمات مالية الكبرى وفق مؤشر 651. فإذا قارنا هذه الشركات مقابل تلك 


في القطاعات الصناعية الأخرى نجد أن الخدمات اطمالية بشكل عام هي سادس أعلى قطاع 


من حيث الأداء والتعقيدات وفقًا للدراسة. (انظر الشكل1.2 أ) 


HEINE‏ التعدين والحفر 


لصناعة المعدنية والثقيلة 


LSLARESINARSTISETAEEN‏ 0 اا 


TRISTE!‏ الفضاء 


الاليكترونيات الاستهلاكية 
ا لخدمات المصرفية والمالية 


HD LL‏ والوقود 


النفط والطاقة 
المتتجات الغذائية والاستهلاكية 


الاتصالات وما بعد البنية التحتية 


1 2 3 . 5 6 7 8 9 


مستوى التعقيد 1 


0 


مستوی الأداء HH‏ 


والكيميائية المتنوعة 


شکل بيافي 1.2 أ: تصنيفات متوسط الأذاء ومستوى التعقيد مؤشر 200 6S1‏ حسب قطاع 


الصناعة 
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ويبين الشكل 2.2 مواقف محددة من 26 مصرفًا على مصفوفة تعقيد الأداء. وعلى الرغم 

من أننا نلاحظ أن عشرة من البنوك هي بالفعل أبعد من نقطة اللاعودة. وكثير منها في فئة 

المتميز في الأداء (مشثل شركة سانتاندر) هي أقرب جدا إلى نقطة اللاعودة. لأن معظم المنظمات 

تتطور لتصبح أكثر تعقيدًاء وليس أقل تعقيداء مع مرور الوقت» تصبح كل الشركات على 
مقربة من نقطة اللاعودة وهى في خطر كبير لرؤية زيادة التعقيد على حساب الأداء. 

الكثير من تلك الشركات التي تقع في فئة الأداء البسيط من حيث انتشارها الجغراق. 

نجد أن البنوك الصينية على وجه الخصوص وأيضا البنوك البرازيلية واليابانيةء هي الأقل في 

تعدد الجنسيات من نظبراتها الغربية وغالبًا ما لا تدعمها الدولة. يزيد دعم الدولة من رفع 


الأداء بشكل مصطنع ويحميهم ضد بعض ال مخاطر المالية العاممية. 


2 
العقدين ِ E‏ 
#البنك الألماني CCB ICBC‏ 2 
E‏ ا ٠‏ بنك الصین ۰ متسوبیشی 0۴ا 2 
« بنك بركليز ٠‏ بنك آمریکا _ ٠‏ المجموعة المالية * ۸8€ 2 
« بنك الائتهان السويسري ا ma Wells Fargo,yê‏ 
بنك 8×۲ باریبان . - Banco Santandér e‏ 


Intesa Sanpaulollovds ® 2 UniCredit e 


ا | ٠‏ بنك الرآؤيل 8 


المتعغزين و 
بنك کریدی أجریکول المبسئطين 


۰ه بنك سوستيه جنرال 
بنك RBS‏ 


ج 


Dexi ه بموعة‎ 
UBS 


حور مستوى التعقيد 


شكل بيان 2.2 أ: الست وعشرون بنك موضحين على مصفوفة مستوى الأداء امعقد 
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2- ما هي أهم المصادر الضارة للتعقيد بالنسبة للبنوك؟ 

سأل الرئيس التنفيذي السابق لشركة لويدز اريك دانيالز الشهيرة عما إذا كان يعتقد أن 
البنوك العاممية كبيرة جداء فقال لا أعتقد أنها قضية كبر حجم؛ أنها قضية تعقيد. وكان لويدز 
على حق. فقطاع البنوك هو أحد أكثر القطاعات اممعقدة من وتشير البيانات المتوفرة لدينا أن 
الصناعة متعثرة في إدارة هذا التعقيد. 

العمل عبر العديد من القطاعات الجغرافية له أيصًا تأثراته السلبية على البنوك. وكان 
هذا أحد العوامل التي تبعد عن الأداء السلبي عن العديد من العوامل الأخرى في القطاع 
المصرف. يتطلب العمل ف الكثير البلدان من البنوك أن تتعامل مع أسواق رأس المال مختلفة 
ومؤسسات ونظم تنظيمية وثقافات أعمال مختلفة وعملاء مختلفين ونهج تسويق وقنوات 
توزیع. 

يتطلب هذا النوع من تنوع الجنسيات إلى تخصيص العلامات التجارية والتكيف ونهج 
للتسويق وقنوات توزيع ومنتجات وليس فقط توسيع حافظة الممنتج ولكن زيادة التنوع في 
العديد من الأيعاد الأخرى. 

تلزم الاستراتيجيات ام مختلفة للأسواق المختلفة والتكاليف المرتبطة الأرباح والمقايضات 
وتخصيص موارد صنع القرار يزداد أكثر تعقيدًا. يُصبح الهيكل التنظيمي أكثر تجزئة وتدير 
الشركة أكبر مجموعة متنوعة من النظم والعمليات من منصات تكنولوجيا المعلومات لكي 
تمتشل للإجراءات. بالإضافة إلى ذلك ينمو تنوع سلوكيات الممدير / الموظف أيصًا نتيجة لإدماج 
الشركة مجموعة متنوعة من الثقافات الوطنية. تحاول إدارة الموارد البشرية اممركزية الذي 
يحاول أن توازن توحيد اممعايير مع الاستجابة امحلية حيث تواجه تحديًا أكثر تعقيدا. 

تشير دراستنا إلى أن معظم البنوك غير قادرة على التعامل مع هذه الأشكال من 
التعقيد. ويدل هذا على أن الأولوية للشركات تكمن في الحصول على معرفة واسعة لعدد 
قليل من الأسواق الجغرافية بدلا من توسيع العمليات عبر الكثير من المناطق جغرافية 
ا مختلفةء تنفرد كل منطقة باحتياجات العملاء المختلفةء واممنافسين» والبيئات التنظيمية. بدلا 
من ذلك» تحتاج البنوك لتصبح قادرة بشكل أفضل بكثير في إدارة التنوع الجغرافي عما هي 


عليه في الوقت الحاضر. 
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رها من المستغرب» وجود مجموعة واسعة من المنتجات والخدمات عبر أجزاء السوق 
ا مختلفة والتي مم يكن لها تأثير سلبي قوي على آداء البنوك. وبعبارة أخرى» يبدو أن وجود 
فوائد ممجموعة واسعة من اممنتجات والخدمات» مع العلامات التجارية ومنصات المكتب 
الخلفية اممشتركةء ويبدو أنها تفوق التكاليف لتعقيد إضاف. يشير هذا إلى أن قدرة البنوك 
على البيع المشترك للمنتجات والخدمات وتلبية احتياجات شرائح متعددة من العملاء يساوي 
على الأقل تكاليف التعقيد الإضاف الذي يتسبب فيه. 

مرة أخرىء» من المدهش (خصوصاء لأن هذا يتناقض مع النتائج في القطاعات الأخرى) 
نجد أن الشركات ذات مستوى الأداء المرتفع في هذه الصناعة هي الشركات التي بدأت في 
نشاط الاندماج والاستحواذ. عمومًاء ترتبط اممستويات العالية من الاندماج والاستحواذ مع 
الأداء الضعيف. لذلك تشير هذه النتيجة إلى أن الشركات التي تعمل القطاع ال مصرف قادرة 
على دمج عمليات الاستحواذ بشكل أكثر فعالية من الشركات العاملة ف الصناعات الأخرى. 
من امهم أيصًا أن نلاحظ أن جميع عمليات الاندماج والشراء في هذه الصناعة م يكن لها 
نتائج ناجحة. وعليه نجد أن استحواذف ۸858 على شركة تشارتر وأن وشركة roصڕصA ABM‏ 
ساعد على توسيع الهيكل التنظيمي للشركة عامميًا مع عدد كبير من الشركات التابعة والمكاتب 
الفرعية عبر مجموعة واسعة من الممواقع الخارجية. 

يضيف هذا تكاليف التنسيق ومستويات التعقيد للتشغيل في بيئات مؤسساتية مختلفة 
وخلال مجموعة متنوعة من ثقافات قطاعات الأعمال. 

يرصد اممسح الخاص مستويات التعقيد ردود 600 مدير تنفيذى في 300 شركة أوروبية 
لأكثر من 5000 موظف ( وهناك مسح إضاف يرصد أكثر من 1200 رد). سألنا الأشخاص الذين 
استجابوا من أجل ترتيب الأشكال اممختلفة من التعقيد وفقًا لتأثير هذه على إنتاجيتهم. ويرد 
توزيع مفصل من المصادر الرئيسية للتعقيد عن البنوك في الجدول 2.1 أ. ويُحدد هذا الجدول 
أفضل 25 مصدر للتعقيد. وهمكن استخدام هذا الجدول من قبل هذه الشركات لتحديد أين 


ينبغي أن يُركزوا جهودهم للحد من التعقيد. 
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2 والأدوات 


صناعات أخحرى 


ف الصناعات الدوائية 


الفنادق والأماكن 
الترفيهية التجارية 


الحملة والقطاعي 
الاتصالات والإعلام 


المواصلات 


ا البنوك والتمويل 


والعقارات 


الرعاية الصحية 
والخدمات الأخرى 


= المرافق 


2 التجهيزات 


والإليكترونيات 


خارجي 
ع الاستراتيجية 
ع المنظة 


شكل 3.2 أ القطاعات الصناعية مقارنة بالأماط الستة ممستوى التعقيد المكلف 
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مصادر التعقيد ف ا مصارف الرائدة 


٠ 1‏ التغيرات ق الاستراتيجية الرئيسية 

٠ 2‏ طرح منتجات جديدة 

3 | العملية السنوية لوضع الميزانية 

٠ 4‏ عدد اممتنافسين في السوق الخاص بك 

5 | الاستراتيجية الرئيسية نفسها 

6 | مستويات الإدارة / الهيكل التنظيمي 

٠ 7‏ إضراب أداء الاقتصاد 

8 | عدد المبادرات الاستراتيجية اممرجوة 

٠ 9‏ عدد الابتكارات الصادرة في السوق الخاص بك 
0 | الضغوط على الإذعان الرئيسي 

1 فهم ومتابعة الخطوط الإرشادية للعملية 

2 التشغيل ف أسواق متعددة 

3 _ الانتقال إلى قطاع صناعي جديد 

4 | كيف تقدم اممنتجات/ الخدمات للعميل 

5 إصدار القرارات العامة الخاصة بالإنفاق 

٠ 6‏ تحديات العوطة والتوسع العاطمي 

7 تغيرات ف سلوك المستهلك 

8 تغر التكنولوجيا داخل السوق 

9 قياس ورصد مؤشرات الأداء / بطاقات تحديد الأهداف 
0 | عدد العملاء 

1 | إصدار منتج / خدمة جديدة 

22 إدارة حساب العميل 

3 | التعليمات / الخطوط الإرشادية للمنتج / الخدمة 
4 _ التغيرات ق السياسة البيئية 

5 تفاعل العميل مع الشركة 


جدول 1.2أ: أعلى خمس وعشرون مصدر ذو تصنيفات مرتفعة مستوى التعقيد ف البنوك 
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أشكال التعقيد الداخلي هي أكثر ضررًا من الرقابة التنظيمية 

تشير نتائج المسح أن القطاع المصرف أصبح منطوبًا على ذاته نسبيًا ويكافح للتعامل مع 
مستوى التغيير الخارجي بسبب التعقيد المتأصل في استراتيجياته تصميمات منظماته 
وتصميمات العمليات. وغالبا ما يُصنف الإشراف التنظيمي كمحرك رئيسي للتعقيد في القطاع 
المصرف؛ ومع ذلك تشير البيانات اممتوفرة لدينا إلى أن هذا قد يكون عذر بدلا من أن يكون 
مبرراً للتعقيد. على الرغم من أن البيئة التنظيمية والتنافسية للبنوك تزيد من التعقيد في 
النظام المصرف» نجد أن أشكال من التعقيد الداخاي لها تأثير أكبر على مستوى التعقيد شاملة 
وأداء البنوك المناظرة. 
التعقيد الاستراتيجي هو مشكلة رئيسية 

كما هو الحال في صناعة امستحضرات الصيدلانيةء يبدو أن القطاع المصرف يعاني بشكل 
كبير من التعقيدات التي تنجم عن عدم وضوح في الاستراتيجية الأساسية التي تتبعهاء 
بالإضافة إلى مجموعة واسعة من المبادرات الاستراتيجية التي يحاول المسؤولين التنفيذيين 
تنفيذها. تزيد التغييرات ف استراتيجية من تفاقم هذه اممشاكل. 
يظهر التعقيد التنظيمي كعامل رئيس من قبل الممديرين 

التعقيد التنظيمي هو سادس أعلى مقوم من مقومات التعقيد التي حددها المسؤولون 
التنفيذيون» وكان يُشكل عدد من طبقات الإدارة والتعقيد الشامل للهيكل التنظيمي. كان 
صنح القرار بشكل عام يُعتبر مصدر كبير من مصادر التعقيد الضارة. وهذا أمر مهم نظرَا 
لزيادة العلاوة التي سيتم وضعها على صنع القرار الفعال وذلك مع نمو المنافسة في القطاع 
المصرف. 
التفاعلات مع العملاء 

يحتل التفاعل مع العملاء مرتبة عالية في عوامل التعقيد المحددة في دراستنا 
الاستقصائية. مع تغيير خيارات العملاء والسلوكيات» مع ظهور تطور التكنولوجيات امصرفية 
ومجموعة متنوعة متزايدة من القنوات للعميل (اون لابن الهاتف لجوال» البطاقات الذكيةء 
الخ) ستكون الشركات هى الوحيدة القادرة على التكيف مع عملائها من خلال عرض 


ا مزيد من الخيارات لتحقق مزايا كبرى. والمنافسة العاممية بين البنوك يحصل على اكثر 


مستوى التعقيد امُكلف في القطاع المصرفي 341 
صرامة. أما الشركات القادرة على تقديم عروض أبسط وتفاعلات أسهل مع العملاء يجدون 
أنفسهم يحققون ميزة تنافسية على آقرانهم من الشركات الأخرى. 

كان القطاع اممصرفق متعطش» وكان ناجح على نطاق واسع ق العديد من العمليات 
الرئيسية الصناعة المصرفية. على الرغم من هذا ما زال تعقيد العملية له تأثير كبير على 
القطاع المصرفي مع العمليات الأساسية والمبادئ التوجيهية التالية التي تعمل كمقومات 
رئيسية للتعقيد بشكل عام. في تجربتناء وذلك لأن الاتكاء هو أداة أقل فعالية عندما تطبق 
على العمليات القانمة على المعرفة (انظر الفصل 6 للحصول على شرح أوف). لن يكون الاتكاء 
الأداة المناسبة لتبسيط أنواع العمليات المصرفية التي تتميز مستويات عالية من التفاعل بين 
الإنسان» اممهارات البشريةء والخبرة. 
3- تظهر البنوك غير مجهزة للتعامل مع الزيادات المستقبلية في التعقيد 

كما رأيناء فإن غالبية البنوك هي إما قريبة جدا من نقطة اللاعودة أو بالفعل تخطت 
نقطة اللاعودة. هذا لاسيما فيما لأن هناك العديد من التغييرات القادمة ف الصناعة امصرفية 
من شأنها أن تضيف إلى حد كبير ممستوى التعقيد في هذه الصناعة. استنادا إلى النتائج التي 
توصل إليها مؤشر 651 لعام 2011ء نحن نعتقد أن البنوك ستكون قادرة على التعامل بنجاح 
مع مقومات التعقيد اطمستقبلية ما مم يحدوا بشكل كبير من مستويات التعقيد العامة. 
وبعبارة آخرىء» في رأيناء م يكن لدى القطاع المصرف القدرة على التحرك المطلوبة للرد على 
الاضطرابات ق اممستقبل. 
الرقابة متاحة للتنظيمات الكرى 

مع استمرار الحكومات في السعي إلى اتخاذ تدابير من شأنها منع انهيار آخر في النظام 
ا مالي العالمي» سوف تستمر الرقابة التنظيمية في الازدياد فوق المستويات الأخيرة الموجودة 
عندما أجرينا الدراسة من خلال مؤشر 651. على الرغم من أنه ليس من الواضح بعد كيف 
هكن للحكومات تنفيذ الإصلاح المصرف» من الواضح أن جدول الأعمال الذي حدده مؤتمر 
مجموعة ال 620ولجنة بازل ستكون لها عواقب بعيدة المدى» وسوف يغير هذا الطريقة 


التي تمارس بها البنوك العاممية نشاطها التجاري بشكل دائم. 


2 ملحق (2) 
السيولة الكبرى 

كان للأثر الكبير ممجموعة بازل الثالثة على البنوك هو جعلها تحتاج إلى زيادة ممتطلبات 
رأس امال والسيولة لديهاء والتي سوف تؤثر على الربحية في الشركات. في اممقابلء فإن الحاجة 
إلى الرصد بدقة ممستويات السيولة سوف تضع ضغوطًا إضافية على النظم والعمليات داخل 
البنوك. تبين شركة ا محاسبة ارنست ويونج أن نتيجة لجنة بازل الثالثة هكن أن تكون قوة 
دفع لإعادة تقييم الهوية القانونية للهياكل التنظيمية والأنشطة المشتركة بين الكيانات. أي 
قرارات تعقد هذه الكيانات والهياكل والعمليات الممكونة لها سوف تكون صعبةء ولكن رهما 
تكون ضرورية للحد من التعقيد العام للعمليات اممصرفية. 
إدارة ا مخاطر ام متزايدة 

على ظاهرهاء إدارة المخاطر بشكل أفضل ليست ف الحقيقة من مقومات التعقيد» وأنه 
لشيء يقول عنه معظم الناس أنه ضرورة مطلقة بالنسبة للبنوك العاممية. ومع ذلك يُظهر 
بحثنا أن إدارة اممخاطر المفرطة» أو الإفراط في العناية الواجبة وعمليات الامتثالء هكن أن 
يستهلك الشركات والأشخاص الذين يعملون داخلها. ليس فقط أنها لا تقود خفة الحركة - 
حيث يتلكأ الناس أو يستكشفوا كل الاحتمالات حتى لأتفه القرارات - كما أنه في كثير من 
الأحيان يؤدي إلى تجنب ال مخاطرء وهو ما يعني أن القرارات ليست متأخرة فحسب» بل لا 
يجوز أبدا أن تتخذ القرارات على الإطلاق. 
4- ما هكن للخراء المصرفين أن يفعلوا للحد من التعقيد؟ 
تقليل التعقيد الجغراف 

رها من الصعب للغاية بالنسبة للبنوك الكبرى أن تقلل من عدد فروعها في البلدان التي 
تعمل فيهاء ومع ذلك فإن مراجعة محافظهم الجغرافية للتركيز على بلدان أقل هو مر 
منصوح به بالنسبة لغالبية البنوك العاممية. حيث م يكن هذا ممكناء فمن الضروري للغاية 
بالنسبة للبنوك متعددة الجنسيات مراجعة هياكلها التنظيمية» ومعالجة معاييرها العاطمية / 
مقابل التوازن ال محلى. هذا لا يعني بالضرورة أن هياكل صنع القرار للقيادة والسيطرة من 


أعلى إلى أسفل ذات مركزية ملانمة. مما يعني أن هناك حاجة إلى إعادة الهيكلة. 
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زيادة التركيز الخارجي 

قلل التركيز العلني على التنظيم الداخلي والعملية وهيكل صنع القرار» من خفة الحركة 
والقدرة التنافسية للكثير من البنوك. تحتاج البنوك إلى إعادة تركيز طاقاتها على العوامل 
الخارجية مثل تغيير احتياجات العملاء واطمنافسين والتقنيات المتغير. ينبغي أن تهتم البنوك 
بإزالة الطبقات لوضع القادة أقرب إلى العملاء وتركيز أدوار الأفراد واطمسؤوليات والتأكيد على 
التركيز على العملاء الخارجيين. كما ينبغي عليهم أن يبدوا عملية التطوير الخارجي وتنمية 
ثقافة مواجه العملاء وتشجيع الجميع ليكونوا أكثر انسجامًا مع الأسواق والاحتياجات 
واهتمامات العملاء. 

هناك ضرورة لإصدار تقرير عن التصميم التنظيمي للبنك لتمكين التركيز الخارجي الذي 
ناقشناها بأعلى. يستعرض الفصل 4 توجيهات واضحة في هذا الشأن» ولكن باختصارء ونحن 
نعتقد أن إزالة الطبقات وتحسين التوسع في السيطرة يساعد على الحد من تعقيد المصفوفة 
وينقل التحكم ممديرين محليين أو مديرين خدمة العملاء. كما أن الئبسيط من عملية صنع 
القرار سيكون مطلوب لتحقيق مستوى جديد من التنظيم البسيط المطلوبة قي القطاع المصرق. 
وبدون هذه التغييرات» فإن البنوك لا تملك المرونة التي يحتاجون إليها للتكيف مع اممستقبل. 
زبادة التركيز الاستراتيجي والاتصالات 

ومن الواضح أيضا أن عدم وضوح الاستراتيجية يضر أداء البنوك. وينتج هذا من كونه 
غير واضح بشأن ماهية الاستراتيجية الأساسيةء التي تنتقل من بين محاولة القيام بالكثير من 
الأشياءء وبين التغير المستمر ف الاستراتيجية. يساعد التطوير والاتصالات وتنفيذ استراتيجية 
بسيطة ومتسقة» اطمديرين الموهوبين في القطاع المصرقي على تحديد وتحقيق فرص النمو 
النادر جدا الذي لا يزال موجود. 
تبسيط العمليات القانممة على المعرفة 

تم بالفعل تحويل العديد من امعاملات امصرفية القانمة على نظم معالجة باستخدام 
سياسة الاتكاء. وينبغي تركيز الاهتمام الآن على أكثر العمليات المصرفية القانمة على ا معرفة 


والتي مكن لأن تبسط باستخدام الخطوات المموضحة في الفصل 6 . 
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5- الخاتمة 

بعد مرور ثلاث سنوات من الأزمة اممالية العامميةء ومع ظهور ضغوط تسهيل الائتمان 
والسيولة» ظلت البنوك الكبرى معقدة للغاية وكانت تتعثر بوضوح لايجاد سبل للحد من 
مستويات التعقيد بشكل عام. 

سيتميز مستقبل هذه الصناعة عن طريق الاتجاهات مثل: القضاء على أسعار الفائدة؛ 
أكثر (و آكثر (قابل للتغيير) التنظيم وتباين معدل النمو بين البلدان اممتقدمة والناشئة(و 
الأسواق النامية)» نسبة السكان التي تشيخ وال مجموعة المتزايدة من القنوات للعملاء 
وا لمجموعة اممتنوعة الممتزايدة من تفضيلات العملاء. 

لكي تزدهر البنوك أو تظل على قيد الحياةء يجب أن تصبح البنوك الكبرى أكثر تركيرا 
خارجيًا ويجب تبسيط عملياتها والهياكل التنظيمية والعمليات والاستراتيجيات من أجل 


345 


ملحق 3 
مستوى التعقيد الممكلف في قطاع التأمين 
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من بين 200 شركة في مؤشر البساطة العاممي (651) يظهر لدينا 19 شركات في قطاع التأمين. 
تواجه شركات التأمين حاليَّا مجموعة من التهديدات والفرص الجديدة في بيثة تنافسية 
خارجية تشمل: تزايد عدم الاستقرار الاقتصادي وتمايز السوق والحاجة إلى تخصيص مناهج 
إدارة علاقات العملاء والأسواق الناشئة وام منافسين الجدد مما في ذلك أولئك الممنافسين من 
الاقتصادات الناشئة ومجموعة من التقنيات الجديدة لإدارة وتقديم منتجات وخدمات. 
بالنسبة للمتعترين في دراستناء تضيف هذه التحديات إلى مستوى عال من التعقيد جاء 
بالفعل من خلال عملية الاندماج والاستحواذ وانتشار مخططات الممنتجات. وقد كشفت 
الأزمة اممالية عددا من نقاط الضعف في شركات التأمين ومنها التأمين على الحياة وعلى وجه 
الخصوص التأمين الذي ظهر ف فترة ما بعد الأزمة لامتطلبات واللوائح المقيدة الشفافة لرأس 
المال. وأدى ظهور القيود الجديدة على إدارة قنوات التوزيع إلى ظهور الأثر على الأجور 
والعقود التي سترفع التكاليف وتفرض تبسيط هذه القنوات من الترتيبات. 
سيؤدى التنوع اممتزايد من اممتطلبات التنظيميةء والكثير منه مصمم منع أزمة مالية في 
اطمستقبل وحده إلى زيادة الضغوط على شركات التأمين لتبسيط العمليات ومنها تلك 
حافظات اممنتجات. تميل الإصلاحات التنظيمية الإضافية إلى إبراز تعقيد إضاف ف التنظيم 
الداخلي لشركات التأمين مما يحد من من الأرباح الضارة. لذلك» أثناء بناء هذه امموجة 
الجديدة من التشريعات» من المهم لشركات التأمين النظر في مستويات التعقيد داخل شركاتهم 
وحيثما أمكن أن يلقوا نظرة من أجل إزالة التعقيد غير الضروري وامُدمر للتعقيد. سيضمن 
هذا أن شركات التأمين ستنتقل إلى وضع جيد لإدارة آثار هذه التغييرات التنظيمية. 
تعقيد صناعة التأمين: ملخص النتائج الرئيسية لدينا 
مكن تقسيم صناعة التأمين إلى ثلاث مجموعات متميزة جدا من الشركات: 
الشركات المحلية صاحبة الأداء البطيء: وهى الشركات التي تعمل بشكل متناه في 
البساطة وهيل هذا إلى التأثير في منطقة جغرافية واحدة ويقدم مجموعة محدودة من 


المنتجات والخدمات. 


# الشركات الإقليمية صاحب الأداء ا مرتفع: هي الشركات التي تميل أيصًا للعمل في منطقة 


جغرافية واحدةء ولكن امتد ليكون لها أكبرء ولكنها لا تزال مُركزة على مجموعة 
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من الممنتجات والخدمات. تميل هذه الشركات لتكون صاحبة أعلى أداء في هذه الصناعة. 
الشركات اممتعثرة العاممية: هي الشركات التي تعمل في أسواق متعددة النطاقات 
الجغرافية» فضلا عن طرح منتجات وخدمات متعددة. يتسبب هذا في مستويات عالية 
من التعقيد اطمكلف» والذي يتسبب لهم في أداء أقل من المتوسط. كما يؤدى الحد من 
التعقيد الضار إلى تخفيض الأرباح السنوية بنسبة تتراوح بين 10 في اممائة وبين 40 في 
المائة في هذه اممجموعة الفرعية في شركات التأمين. 
للتعقيد الجغرافي تأثير سلبي على الأداء الذي يصاحب التنوع الجغراف الواسع في 
الأسواق وام مؤسسات والثقافات والبيئات التنظيمية مما يعكس هذا التأثير السلبي على الربحية. 
تعقيد المنتج / الخدمة لديه أيضا تأثبر سلبي 
تميل غالبية الشركات ذات الأداء المرتفع ضمن هذه الصناعةء إلى طرح منتج أو خدمة 
كبيرة تشكل الجزء الأكبر من إيراداتها وتسمى (محفظة مركزة) وذلك مع منتجات أو خدمات 
أخرى تكميلية تنتج إيرادات لحصص أصغر. تصميم المنتجات معقد جدا داخل قطاع التأمين. 
تعد نظم تكنولوجيا ا معلومات والقضايا الاستراتيجية هي امصادر الرئيسية من التعقيد 
كما هو الحال مع معظم الصناعات التي يوجد فيها الاعتماد الكبير على أنظمة تقنية 
المعلومات المعقدة» وهذا شكل من أشكال التعقيد له تأثير كبير على الإنتاجية في صناعة 
التأمين. 
يحتاج تعقيد الاستراتيجية إلى التقليص أيصًا ف شركات التأمين الكبيرة عمومًا. 
1- كيف يتم تصنيف أكبر شركات الخدمات اطالية في العام في مؤشر 6S81؟‏ 
تحديد كل من شركات التأمين ال 19 في مصفوفة 651 يظهر استقطاب مشير للاهتمام 
بين عمالقة التأمين ال محليين وعمالقة التأمين المتنوع على الصعيد العاممي( انظر الشكل 3.1) 
الشركات المحلية ذات العمليات البسيطة 
هي أول الشركات ذات مستوى التعقيد المنخفضة ومستوى الأداء المنخفض أيصّا. 
تتكون هذه المجموعة من شركة نيبون للتأمين على الحياة وشركة سوميتومو للتأمين على 


الحياة وشركة داى إشي للتأمين على الحياة وشركة ميجي ياسودا للتأمين على الحياة وشركات 
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ستيت فارم للتأمين. تعمل هذه الشركات على التوسع داخل بلد واحد وتقديم منتج واحد أو 
تقديم مجموعة متنوعة من اممنتجات المحدودة جدًا (غالبيتهم من الشركات اليابانية للتأمين 
على الحياة. 


تحدید شرکات التأمين على مصفوفة 681 يوضح ثلاث مجموعات مميزة. 


المؤديين 
NP‏ للتأمین 
1 هسر الصين للتامين على الحياة 
ي رعة الشاملة والقانونية 


Prudential 
3 rudential e 


“ے . 
لمتعثر ین ۹ 
hl‏ مؤييدى الاأداء البسيط 

رین ° Meiji Yasuda‏ للتأمين على الحياة 
© 

state Fram‏ للتآمین على الحیاة 
mimo 0 ۰‏ للتأمين على الحياة 
ه مموعة Munich Re‏ ننه للتأمین على الحياة 
¬oمصمNi‏ للتامين على الحياة 


Nippon‏ للتأمىن على الحياة 


(E811۸ الربح‎ 


حور مستوى التعقيد 


شكل 1.3 : 19 شركة تأمين على محور مستوى التعقيد والآداء 
الشركات ذات الأداء الإقليمي 

ا لمجموعة الثانية من الشركات هي أعلى قليلا في مستوى التعقيد من تلك الشركات التي 
تتبع مجموعة الشركات صاحبة الأداء ا محاي البسيط. وتشمل هذه المجموعة شركة الصين 
للتأمين على الحياة. وشركة اهناء إ۴ للشئون العامة والقانونية وشركة "N۴‏ للتأمين. 


تحتل هذه الشركات أعلى أداء في هذه الصناعة. وتميل إلى أن تكون غالبية عملياتها 
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ضمن منطقة جغرافية واحدة وتحد من التعرض للتغيرات التنظيمية الخاصة بهم وتزيد من 
معلوماتهم الاستثمارية في السوق. كما آنهم هيلوا أيصّا إلى تقديم عدد محدود نسبيًاً من 
المنتجات والخدمات. 
الشركات العاممية اممتعثرة 

ويتألف الفريق النهاني من تلك الشركات ذات مستوى التعقيد اممرتفع وضعف الأداء. 
تستحوذ صناعة التأمين على نسبة عالية بشكل غير عادي من التعثر في الأداء. يكلف التعقيد 
الزائد في هذه المجموعة من الشركات أي شيء ما بين 10 و40 في المائة من الأرباح السنوية. 
وتشمل هذه المجموعة شركة ايجون» وشركة 416 وشركة أليانزء وشركة أكسا وشركة أفيفاء 
وشركة جنرالي 5۶۸ وشركة ميتلايف وشركة ميونيخ ري وزوريخ. الغالبية العظمى من هذه 
الشركات لديها مستوى أداء أقل من المتوسط فقط شركة أليانز ليس لديها سوى أداء فوق 
المتوسط في قطاع التأمين. تميل هذه الشركات إلى التنوع سواء في محفظة منتجاتها أو 
انتشارها الجغراف. يفوق هذا التعقيد الإضاف مكافآت الأداء. 

2- ما مصادر التعقيد الأكثر ضررًا لشركات التأمين؟ 

كما هو الحال مع القطاع المصرف الذي يعمل ف العديد من مناطق جغرافية له أيشَّا 
تأثير سلبي على شركات التأمين بشكل عام خاصة مح إلغاء فوائد التنويع بسبب التعقيد 
المفرط. تعمل هذه في بلدان تتطلب فيها شركات التأمين التعامل مع تعقيدات خارجية تشبه 
الأنظمة التنظيمية المختلفة وأنواع العملاء ا مختلفين وام منافسين المحليين اممختلفين وكثير منهم 
لديهم نماذج أعمال أبسط من ذلك بكثير. 

تشير دراستنا إلى أن شركات التأمين ليست جيدة ها فيه الكفاية في إدارة هذه الأشكال 
الخارجية من التعقيد. يدل هذا على أن الأولوية ينبغي أن تكون للشركات في الحصول على 
معرفة واسعة عن عدد من الأسواق الجغرافية والمناطق التي بها عملاء ذوى احتياجات 
مختلفة واممنافسين والبيئات التنظيمية. بدلا من ذلك» تحتاج شركات التأمين إلى أن تصبح 
أفضل بكثير في إدارة التنوع الجغرافي عما هي في الوقت الحاضر. 


النتيجة المهمة الثانية في مؤشر 6S1هي‏ أن تنوع الممنتج / الخدمة يضر الأداء العام 


0 ملحق (3) 
للشركات العاممية في هذا السوق. تميل غالبية الشركات عالية الأداء داخل هذه الصناعة إلى 
طرح منتج واحد أو خدمات تزيد من الإيرادات الرئيسية للأسهم الصغيرة. تملك شركات 
التأمين العالية حافظة منتجات / خدمات» ولكنها لأنها متوسعة جدًا. وهنا يظهر التأثر 
السلبي على الأداء العام بسبب وجود ال مزيد من المنتجات / الخدمات. 

أظهر بحث منفصل أجراه خراء العلامات التجارية سيجل + جيل أن العملاء يتفهموا 
أن العلامات التجارية في قطاع التأمين العام والصحي أكثر تعقيدًا من غيرها من الصناعات. 
لذلك هناك حاجة واضحة للحد من تعقيد المنتج / الخدمة الشاملةء التي من شأنها تحسين 
رضاء العملاء ومنتجات التأمين. 

رصد المسح الذي أجريناه عن مستويات التعقيد ردود 600 مديرين تنفيذي في 300 
شركة أوروبية لأكثر من 5000 موظف (و قمنا بتوسيع المسح منذ ذلك الوقت لنرصد أكثر من 
0 رد). طرحنا أسئلة على المديرين لنصنف أشكال مختلفة من التعقيد وفقًا لتأثر هذه 
المستويات إنتاجيتهم. 

عندما قمنا بتفنيد هذه المصادر الداخلية من التعقيدء وجدنا اختلافات واضحة في 
الصناعة. ويبين الشكل 3.2 الأهمية النسبية لهذه الأنواع المختلفة من التعقيد وتأثبرها على 
المستجيبين للمسح في قطاعات صناعية مختلفة. 

وهناك تفنيد أكثر تفصيلًا ممصادر التعقيد في شركات التأمين كما في الجدول 3.1 والذي 
يبين أعظم 25 من مقومات التعقيد. تم ترتيب هذه المقومات وفقًا للأهمية» وهذه هي 
مصادر التعقيد التي لها أكبر الأثر على الإنتاجية» وفقًا لاستطلاع الرأي المجيبون الذين 
يعملون قي هذا القطاع. 

المعلومات الواردة في جدول 3.1 هكن استخدامها من قبل شركات التأمين ممعرفة أن 
یرکزوا جهودهم للحد من تعقیدها. 

مكننا تحليل هذه الممجموعات ذات الصلة كمصادر للتعقيد وهذا يؤثر بشدة على 


الإنتاجية والأداء للمديرين والعاملين في شركات التأمين. 
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التعقيد اممتعلقة بالتكنولوجيا 

تعتمد صناعة التأمين بشكل كبير على أنظمة تقنية المعلومات في عملياتها اليومية. 
يتضح من نتائج المسح أن الصناعة تتعثر مع مستويات من التعقيد المدفوع من أنظمة 
تكنولوجيا ا معلومات. أفاد المستجيبون أن إدخال نظام تكنولوجيا ال معلومات الرئيسية وتغيير 
البرامج ا متخصصة للإدارات كانت آكبر ثلاثة مصادر من التعقيد في حياتهم العملية. يعد هذا 
الاستنتاج مدهش مما يوحي بأن هناك فرص كبيرة للحد من التعقيد في صناعة التأمين من 
خلال ترشيد وتبسيط أنظمة تكنولوجيا امعلومات. 

نظم تكنولوجيا المعلومات و(الحافظة المموروثة) هم جزء رئيس من المشكلة لبعض 
الشركات إلى جانب صعوبات ف التعامل مع أنظمة متعددة لا تتواصل مع بعضها البعض 
وتراكمت من خلال عمليات الاستحواذ. تضيف هذه التعقيدات إلى سياسات تكاليف إدارة 
البنية التحتية والتي هكن أن تزيد بنسبة 35 - 40 في المائة خلال فترة عمر هذه السياسة. 
التعقيد التنظيمي 

الامتثال للنظام هو أيضا مصدرًا رئيسيا من التعقيد لشركات التأمين» مما يعني أن زيادة 
الرقابة والقيود الإضافية جعلت الصناعة أكثر تعقيدا. 
التعقيد الإستراتيجي هو أيصًا محور اهتمام 

على غرار قطاع الصناعات الصيدلانية وقطاع الصناعة المصرفية (انظر ملحق 1 و2)» 
يبدو أن شركات التأمين تعانق من بشدة من التعقيدات الناشئة عن التغيرات المستمرة في 


الاستراتيجية. 


352 


za a ڪڪ‎ Sa EEE YRS 
= aaa 2 اا را‎ e س‎ ar 
EEE SESE aun ا‎ ٠ ت‎ r ت ت‎ 
ا‎ agin ا‎ a ELST EOD 2 ERIE 7 
aan a a O r 

o ا رع‎ monn = 

aiia IORI TTI شتا‎ SALE © 5 
E & کت کد‎ EESTI mm ت‎ 
RTOOSTRERID DE EE DER sait 


SEES IESE EEE RET 


0 1 2 3 4 5 6 7 


8# الأفراد f‏ 
العملية 4 
لمتتح 


والأدوات 


صناعات اشرق 
الصناعات الدوائية 


الفنادق والأماكن 
الترفيهية التجارية 


الحملة والقطاعی 
الاتصالات والإعلام 


المواصلات 


arcs:‏ البنوك والتمويل والعقارات 


الرعاية الصحية 


المرافق 


التجهيزات 
والاالیکترونیات 


خارچي 
الاستراتيجية 
ن 


شكل بياني 2.3 أ: قطاعات الصناعة مقارنة بستة أنماط من مستويات التعقيد المكلفة 
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# | مصادر التعقيد لشركات التأمين الرائدة 

1 | عرض أنظمة تكنولوجيا المعلومات الكبرى 

2 | تغير برامج الإدارات 

3 | أنظمة وبرمجيات تكنولوجيا اممعلومات المتخصصة 
4 | قياس ورصد مؤشرات الأداء الرئيسية وبطاقة رصد الأهداف 
٠ 5‏ ضغوط الإذعان التنظيمي 

6 | عدد أنظمة تكنولوجيا المعلومات 

٠ 7‏ تغيير استراتيجية الأعمال 

8 | تغيير الخدمات / المنتجات المموجودة 

|٠ 9‏ تشغيل المشروعات الكبرى 

0 | اضطراب الأداء الاقتصادي 

1 | استخدام الانترنت والتكنولوجيات الرقمية الأخرى 
2 تشغيل الأسواق اممتعددة 

3 | الوقت ال مخصص لقراءة البريد الإليكتروني 

4 محتويات سياسة الاجتماعات 

5 | استخدام أنظمة تكنولوجيا المعلومات 

6 | تغير البيئة التنظيمية 

7 | عدد الممبادرات الاستراتيجية المرجوة 

8 العملية السنوية لوضع اميزانية 

9 | مستويات الإدارة / الهيكل التنظيمي 

0 | عدد وتنوع الأدوار المتخصصة 

1 | عدد الممنافسین 

2 | تحديات العوممة والتوسع العامي 

3 | إصدار منتجات / سياسات جديدة 

4 | إطلاق منتجات / سياسات جديدة 

5 توضيح الأدوار وامسئوليات 

جدول ۱1.3: 5 مصدر متصدرين طستوى التعقيد ف قطاع التأمين 


4 ملحق (3) 
3- كيف ينبغي على شركات التأمين الرائدة أن تستجيب تحديات التعقيد؟ 

بالنسبة لهذه الشركات» ينبغي أن يحتل الحد من التعقيد الأولوية الكبرى. ممستويات 
التعقيد تأثير كبير على الأرباح وسرعة التحرك وبهذا تجعل من الصعب الاستجابة للسوق 

والتغرات التنظيمية. 

# ترشيد حافظة اممنتجات/ الخدمات: يقدم الفصل 7 بعض النصائح البسيطة حول كيفية 
ترشيد شركات التأمين الصف الطويل من المنتجات والخدمات ذات الأداء الضعيف. 

۵ مراجعة الأولويات الجغرافية: بالرغم من أن بعض الأسواق قد تبدو متطرفة نظرًا للتكلفة 
العالية من التعقيد والحاجة الواضحة ممراجعة الأولويات الجغرافية. وحيث أنه ليس من 
العملي الخروج للسوق لترشيد محفظة ال منتج / الخدمة ذات الوضع الحرج. سيضمن هذا 
على الأقل أن التعقيد الجغرافي لن يزيد التعقيد ف اممنتج / الخدمة. 

# ترشيد أنظمة تكنولوجيا المعلومات: هناك حاجة واضحة للحد من عدد أنظمة تكنولوجيا 
المعلومات الم مختلفة والتأكد من أن كل منصة تكنولوجيا معلومات تظهر بسيطة 
للمديرين وامموظفين في الاستخدام والدمج بشكل جيد مع أنظمة تكنولوجيا ا معلومات 
الأخرى. تجميع الحافظات قي عدد أقل من اممنصات في حين أن دمج وتوحيد البنية 
التحتية وتوحيد معايير المكتب الخلفي يجب أن يكون ذو أولوية. 

١‏ تبسيط تصميم المنتج: مكن إجراء تحسينات هامة من خلال التصدي لتعقيد الخدمات 
ومن خلال الخبرة في مجال صناعة التأمين. أجرت العلامة التجارية سيجل + جيل بحتًا 
وقد حدد هذا تصور العملاء للعلامة التجارية في قطاعات التأمين الصحي والتي هي 
عمومًا أكثر تعقيدا مثل الصناعات الأخرى. ويوحي هذا بأن هناك مجال كبير لشركات 
التأمين لتميز نفسها عن منافسيها من خلال الحد من تعقيد منتجاتها العملاء. 

# تبسيط الاستراتيجية شاملة: هناك حاجة واضحة لهذه الشركات إلى وضع إستراتيجية 
واضحة وثابتة وإستراتيجية أكثر فعالية للتواصل مع موظفيها. 

١‏ وأخيرء على المنظمة تطوير التصميم بشكل أبسط لدعم الاستراتيجية المذكورة أعلاه 
لتساعدها على تحسين الأداء الكلي. كما أن وجود غموض أقل ف الهيكل التنظيمي 
والعمليات يعني إدارة المخاطر وامتثال أكثر فعالية. 
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نصيحة للشركات صاحبة الأداء البسيط 

ينبغي على هذه الشركات أن تنظر بعناية لإضافة خدمة جديدة ممحافظهم من الناحية 
المثالية داخل المنطقة الجغرافية الأساسية وذلك أثناء دراسة السوق والحد من التعقيد المدمر 
للقيمة اموجودة داخل منظماتهم. تحتل العديد من الشركات اليابانية في مجال التأمين مكانة 
ال 200 شركة الأكثر حظًا داخل مؤشر 65S1‏ في دراستنا ولكنهم يعانون من انخفاض الأداء 
والانحصار في سوق ضعيفة. ينبغي على النمو في سوق الرئيسي الصيني وعبر آسيا أن ثل 
فرصة جيدة للشركات اليابانية لتمتد عبر المنطقة» على الرغم من أن وتيرة رفع القيود في 
المحلية الصينية هي مفتاح الوصول إلى هذه السوق. 

تحتاج هذه الشركات إلى أن تبتعد عن إضافة التعقيد إلى مط حياتهم أثناء تحديد 
والحد من مستوى التعقيد امّدمر للقيمة داخل شركاتهم. كما تحتاج هذه الشركات أن تكون 
على مستوى الوعي بأن التغيرات التنظيمية رها تضيف التعقيد ولذا ينبغي عليهم الاستجابة 
لإضافة التغبرات على العمليات الداخلية والتفاعلات الخارجية ببساطة قدر الإمكان. 
4- الخاتمة 

بعد مرور أربعة سنوات من وقوع الأزمة المالية العامميةء أصبح مط عمل شركات 
التأمين أكثر تعقيدًا وأصبحت تكافح كي تجد السبيل للحد من مستويات التعقيد برمتها. 

تصنف معظم شركات التأمين على أنها مكافحة للتعقيد وتشير إلى أن القيمة امُدمرة 
الناتجة عن مستويات التعقيد الضار تدمر 10 - 40 باممائة من أرباحهم السنوية. هناك حاجة 


لقيادة قوية للحد بقوة من مستوى التعقيد وتحسين حصة الأرباح. 
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ملحوظات 

الفصل 1: 

1- من كتاب البحث عن الحقيقة ومقالات أخرى لسارة تي ويكس وبارتلت اتش هايز 
(تحربر) ×1٤‏ الناشر. 

الفصل 3: 

1- للتوضيح عندما نستخدم كلمة "قادة" لا نعني مجرد مجلس من 10 إلى 15 عضو بل 
نقصد فريق للقيادة (أقدم 10 إلى %20 من مديريك) ونعني أيضا المغيرين واممؤثرين 
الذين قد يكونوا آقل درجة ولكنهم مؤثرين للغاية. إن هؤلاء لهم آثر كبير على أشخاص 
في مؤسستك لأنهم مديريك /وفريق العمل ينظروا لهم بطبيعة الحال للتأكيد على الأفكار 
ومتابعة طريقهم دون طلب . 

الفصل 7: 

طبق الأصل. 

ملحق 1: 

1- معرفة بصفة كبيرة على أنها الشركات التي تتراوح مبيعاتها الأساسية ما بين 29002- 
0 ف التصنيف الصناعي النموذجي .51٤٥‏ رويش» فايزر» نوفارتيس وسانوف افنتيس 
وباير وهي مصنفة 2834 51٥‏ وبالتالي كثيرا ما تتمك مقارنتها بشكل مباشر. 

2- (1) هذه الدراسة منفصلة عن تحليل 651 المشار إليه فيما سبق وقد تم تحليل 
قطاعات صناعية مختلفة أخرى . (2) من أجل الإحصاءات قد دمجنا مجموعات فرعية 
من 51٤‏ مع شركات الأدوية وعلوم الحياة والكيمياويات المتنوعة ۶10٥‏ (الممثلة في 
كلمة "فارما" في الجداول امتعلقة بذلك) تستخدم 65S1‏ مقاييس وبيانات ثانوية في حين 
أن التقرير يوضح آثر أنواع متنوعة من التعقيد كما أقرها مديرون وموظفون في 300 
شركة. 


359 


FROM 


SO MELEXI1 Y 
OSIMPLICITY 


إيمانويل جوبيلوت. صا حب الكتاب الأكثر مبيعا القائد المتواصل وتحول القيادة٠‏ 


كتاب ممتاز يتناول إحدى القضايا الكبرى التي تواجه كاف الشركات - مشكلم التعقيد. 
فهو يقدم مفهوم بسيط وثاقب حول كيف من لمكن ان تبدو ای ی منظم )على 
مستواها من التعقيد. كما يطرح أفكارًا بشأن كيفيت تبسيطها." 

مايك جونسون. المدير التنفيذي لشركل) ٤٥۸81۸01‏ 


"إن ذلك النهج الذي يوضحه هذا الكتاب من الممكن فهمه على نحو يسير واستخدامه 
باعتباره دليلا عمليًا لكيفية تقليل التعقيد في أي شرك" 
كينك ايلد . المديرالعالي لبرامج تقليل التعقيد بشركم باير 


'يصف هذ ا الكتاب ك يفي خلق ثقاف ر بسيط, بطري ق٣‏ واضحہللغاي ت وموجزة وبسيطب" 
راجا الخطيب» كبير مستشاري الرئيس التنفيذي» ومدير مجموعةالاتصالات‌الداخليت فودافون. 


"يمنحك تجربى قراءة ممتعى وجدير بالاهتمام ومشوق لابعد حد. فهذا الكحتاب مخصص 
لأي شخص يتناول تحديات التعقيد في المنظمات اللكبرى. فقد تناولاللكتاب تلك 
القضايا مباشرة. واستخدم الأفكار الناتجة عن الأبحاث والخبرات العمليح كما أنهقدم 
نصاتح عملي حول استراتيجي البساطم التي تعد مقنعم وراتعى في الوقت ذاته." 

مويرا كلارك. مدير مركز هينلي لإدارة شنون اalعaااs‏ |كۍكa( HENLEY BUSINESS SCHOOL‏ 
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